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RESUMO

Em um contexto de crise do modelo de gestao burcor&®s governos nacionais optaram por
pelo estabelecimento dos pressupostos da Teoridoda Administracdo Puablica, a qual
valoriza a gestéo por resultados, implementacderdementas originarias do setor privado e
uma responsabilizacdo maior dos gestores. Nesteatala contabilidade aplicada ao Setor
Publico passou por modificacbes que destacaram pageel como ferramenta gerencial para
auxiliar os gestores na conducgdo de seus projgtisa Otica da teoria institucional pode se
considerar a contabilidade gerencial uma instityicéna vez que ela representa um conjunto
de regras capazes de influenciar o comportamerst@essoas, tanto na rotina de preparacao
dos dados e na producdo de informacdes aos usuprasgo na tomada de decisdo. As
mudancas em padrdes institucionalizados, de acowdo a Nova Sociologia Institucional,
requerem a integracao de diversos fatores pararggatizarem. Neste sentido, as alteracdes
na legislacdo contébil em paises dados como exedepbdocdo dos pressupostos da Nova
Administracdo Publica, como Australia, Nova Zelanéilnglaterra, ndo foram realizadas de
forma isolada, mas estiveram envolvidos em um gapacdes que buscaram preparar o
ambiente para a nova proposta a ser implementagssaDforma, através dos incentivos
gerados, conforme estudos realizados na Austrélmpmovam, a utilizacdo de relatorios
contabeis gerenciais pelos gestores para a tonedaaisdo se tornou viavel e concreta. No
Brasil, j& foi estabelecida pelo Governo Federahwdanca do marco legal contébil para
adequacdo as Normas Internacionais de Contabiliddale Setor Publico, as quais
representaram uma alteracdo significativa nos gadd® acdo ja institucionalizados pela
legislacdo vigente. Além disso, as mudancas natesirlegal permitiram uma ampliacdo da
informacdo contabil gerencial disponivel. Publieg®dficiais do governo indicam Minas
Gerais como um Estado brasileiro onde se buscolemgmtar os pressupostos da Nova
Administracdo Publica, principalmente a gestdorpsultados, o que gera uma expectativa de
ambiente apto para acolher as alteracdes na legistzontabil e proporcionar bons relatorios
contabeis gerenciais para auxiliar seus gerente®mada de decisdo. Sob essa oOtica, o
objetivo deste trabalho foi de identificar a exisi@, a compreensdo e a utilizacdo dos
relatorios contabeis gerenciais pelos gestoresqugbtio nivel médio do governo de Minas
Gerais diante de um contexto de gestdo para rdesl@ade implementacdo das novas normas
brasileiras de contabilidade do setor publico.gassivel identificar que o governo de Minas
Gerais implementou ferramentas utilizadas no g@igado, como o Acordo de Resultados e
o Gerenciamento de Projetos, os quais sdo idexdd facilmente pelos gestores e fazem
parte da rotina da maioria daqueles préoximos ag&odrda administracéo central. Contudo,
se verificou que para os gestores entrevistadosco flos instrumentos € a producdo de
informacé&o para tomada de decisédo dos gerentdodEsaaldo do governo, em detrimento da
disponibilizacéo de informacgbes para auxilio agemes médios. Constatou-se que na visao
dos gerentes entrevistados o0 governo estadual abeatras decisGes, principalmente
orcamentarias, acdes contrarias aos pressupostdgoei Administragdo Publica. Neste
sentido, o ambiente atual do governo nao inceriv@sponsabilizacdo dos gestores médios,
da mesma forma que nao cria incentivos para aag#io de relatdrios gerenciais devido a
centralizacdo das decisdes e a falta de clarezatay@s variaveis utilizadas para essas
decisdes. A auséncia de uma politica robusta mdead e qualificacdo dos gerentes meédios
também enfraquece o uso de informacdes contabeEiaai@is, uma vez que a interpretacao e
a compreensdo da aplicabilidade dessas informag@#ss gerentes possui grande
variabilidade.

Palavras-chave: Contabilidade publica; relatorios gerenciais; n@ministracdo publica;
convergéncia as normas internacionais.



ABSTRACT

In a model Bureaucratic Management crisis contéxé national governments tried to
implement the concepts of the New Public Managerttesdry. That theory supported ideas
as greater emphasis on output controls, stressivatgsector styles of management practice
and more emphasis on visible hands-on top manadeiftgt new structure has implicated in
modifications on Public Accounting that amplifigd usability as management instrument to
managers activities. According to New Institutior@iciology argument, the management
accounting is an institution, because it is capabli@fluence people's attitudes either in their
data preparation routine as in their decisionstHéumore, it theory argue that changes in
institutionalized standards request the integratainseveral inputs to be established.
Consistent with this idea, countries identifiedhasdel of New Public Management concepts'
implementation (Australia, New Zealand and Englamipceeded statutory accounting
modifications combined with actions to adapt thstitntional environment. Papers indicate
because of incentives in institutional environm#rg application of accounting reports in
decisions by the Australian official managers beegmnacticable. The Brazilian Federal
Government determined modifications in accountiogmative to converge for International
Public Sector Accounting Standards. The IPSAS appin means a strong change in civil
servants activities and this newest accounting qa@oe will amplify the management
accounting information available. Minas Gerais gawgent publications indicated it as a
Brazilian state that is implementing the princippédNew Public Management, this fact, cause
an expectation that it is a able environment taistdjo accounting legal changes and provide
effective management reports to managers. This \Wwaskas purpose identified availability
and use of management accounting reports in decisromedium managers in a context of
Results Based Management and implementation of ilBmazPublic Sector Accounting
Standards. This study certified that Minas Geraisvéenment utilize private sector
instruments as Performance Contracts and Projectalyiament. This tools is included in
routine of civil servants, mainly, those are nehant central administration. However,
managers expounded that objetive of this instrusmento produce information to executive
board and it is not provide management indicatorthé medium managers. Also with the
answers was possible verify that the state govenhoentralize decisions on executive board,
mainly, budget decisions. That attitude is oppo#fi@n ideas established by New Public
Management. Therefore, this work allow infer thainds Gerais environment current no
encourage responsibilization and accountabilitynedium managers, in same way there is
not incentive the use of management accountingri®poe improve quality of their decision
because concentration of decision in central offiaed the limited explicitness of variables
used by executives in their decisions. The abseheeeffective policy to admit and qualify
medium managers also no incentive the applicationanagement accounting information in
decisions, considering the variability of infornmats understanding and interpretation.

Key-words: public accounting; management reports; new pubkiBmagement; international
public sector accounting standard.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O movimento de reformas administrativas no setdlipd, que teve inicio na década de 80,
preocupou-se com a modernizacdo da administracBlic@ino sentido de torna-la mais
eficiente e eficaz no atendimento das demandasdaladade. Tais reformas se caracterizaram
por trazerem algumas das metodologias aplicadagndfio, na iniciativa privada para dentro
da administracdo governamental. A introducdo deamemos para medir o desempenho
alcancado pelas diversas entidades reforcou a dnpeor relatérios realmente informativos,

principalmente os contabeis.

No Brasil, ainda que tardiamente em relacdo acsepaiesenvolvidos, o movimento de
reformas gerenciais alcangcou 0s governos. Nessedeai®p no qual as medidas de
desempenho e o controle dos gastos publicos sa@wdgserecorrentes na agenda de debates
do setor publico, ampliando a importancia do acarhpmento de indicadores para uma
execucao eficiente e transparente dos recursoscpsippouco se tem discutido, no Brasil,
sobre a capacidade da contabilidade publica auwxiBaproducdo de informacdes eficazes
para a tomada de decis&o dos lideres de governo

Atualmente, o governo brasileiro iniciou um proceds convergéncia das normas nacionais
ao padrdao de contabilidade internacional divulggmdo Internacional Public Sector
Accounting Standard BoardIPSASB. Tais normas redirecionam o foco dadoraabilidade
or¢camentaria para a contabilidade patrimonial, otgpado a informacao financeira, exigindo
a producédo de novos documentos, mas também aadesgenviés gerencial na producao dos

relatorios, principalmente em relacdo a apuracaoudéos no setor publico. A exemplo do

! Na pesquisa feita por Hopper et al. (2009,) apanaartigo brasileiro sobre o tema utilizagéo databilidade
gerencial no setor publico foi encontrado. Em pesqteita por titulo no portal de periddicos CAPES,dia
21/02/2012, combinando as expressdpmrfagement accounting repbrt' management accounting data
“public sectot; foram encontrados sempre menos de 40 artigos.
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caso australiano (MIR; RAHAMAN, 2007), percebe-se ¢al fato altera fortemente a rotina
de trabalho existente nos departamentos de cantadel e gestdo orcamentaria dos governos,
e, no Brasil, a perspectiva aparenta ser a mesista, yue ndo € uma pratica recorrente na
administracdo publica brasileira a producdo dedets gerenciais e, principalmente, sobre

custos no setor publico.

Somando-se a falta de preparo da burocracia naralgn de adequados relatorios contabeis
gerenciais, existe a demonstracdo em estudos acterrais, como de Purdy (1993), Purdy e
Gago (2002) e Julnes (2006), de que gestores p8éblapresentam dificuldade no
entendimento e na utilizagdo dos relatorios comgajerenciais para orientacdo de suas acdes
no cotidiano administrativo, mesmo em um ambiemteayestdo para resultados, outro fator

que dificulta a mudanca organizacional.

Dentro do contexto das reformas gerenciais, o BsladViinas Gerais, desde 2002, passa por
um processo de modernizacdo da Administracdo RObdjuando lancou o programa de
governo denominado Choque de Gestdo. Decorridoseqdez anos de implementacdo da
diversas acdes vinculadas a esse processo notiatisino publico mineiro, € provavel que o
ambiente ja esteja mais propenso a utilizacdo @mniacbes contabeis gerenciais para
planejamento e tomada de decisdo, tendo por baseria institucional e a experiéncia
australiana. Sabe-se que organizacdes, em MinagsGeomo a Fundacdo Hospitalar do
Estado de Minas Gerais — FHEMIG - e a FundacgaorGelet Hematologia e Hemoterapia de
Minas Gerais — HEMOMINAS-, j4 apresentam sistemagsustos em funcionamento e que
algumas secretarias de Estado possuem interesse rng® de informagcdo, como

demonstrado no estudo de Borges e Matias (2011).

O conflito, entdo, surge do contraponto entre osultados encontrados em estudos
internacionais sobre a capacidade dos gestoresitdadémento e utilizacdo dos relatorios
contabeis gerenciais para o desempenho de suaBelurg; a expectativa de que exista
utilizacdo e demanda por tais relatorios pelosogestpublicos do nivel médio do governo

mineiro.
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1.2. Problema

Diante do contexto da nova administracdo publioa,geie medida os gestores publicos do
governo estadual mineiro percebem-se preparados @auso de informacdo contébil
gerencial, que sera provida pela implementacamolaas normas brasileiras de contabilidade

do setor publico?

1.3. Objetivos

O objetivo da pesquisa € descrever a existénciautilizacdo dos relatérios contabeis
gerenciais pelos gestores publicos do nivel médigaverno de Minas Gerais, diante de um
contexto de gestdo para resultados e implementdedonovas normas brasileiras de

contabilidade do setor publico.

1.3.1. Objetivo geral

Diante do ambiente institucional desenvolvido atsada implementacdo dos preceitos da
Nova Administracdo Publica e da introducdo de umonpadrdo contabil mais gerencial,

através da convergéncia as normas internacionasrdabilidade, diagnosticar se os gestores
publicos mineiros, de nivel médio na organizacampreendem, utilizam e/ou possuem real

intencdo em utilizar os relatérios contabeis geesmpara a tomada de decisao.

1.3.2. Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, consequentemente;de 0s seguintes objetivos especificos:
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» Analisar se gestores que tém acesso a relatori@naais, com informacdes de

custos, os utilizam para a tomada de decisao;

* Analisar se gestores que ndo tém acesso a relgeienciais, com informacdes de

custos, compreendem sua importancia e se gostddastebé-los;

» Identificar pontos de melhoria nos relatorios gei&s existentes.

1.4. Pressupostos

a) O Chogue de Gestdo buscou implementar os pressspdstmodelo de gestdo da
Nova Administragdo Publica no governo do EstadMiteas Gerais;

b) ApO0s nove anos de processo, ja existe uma culteragebtdo para resultados

institucionalizada entre os servidores do govemé&stado de Minas Gerais.

1.5. Justificativas

A crise do Estado, iniciada em quase todo o muraddécada de 70 que trouxe dificuldades
fiscais e 0 esgotamento do modelo de gestdo wldizetensificou os debates referentes a
administracdo publica, principalmente quanto audisé&o de qual seria o papel do Estado na
provisdo dos servicos publicos e se a burocraciea s forma mais eficaz para o

funcionamento e controle das atividades estatasarQumentos a favor da mudanca eram de
que o modelo burocratico de gestdo tornara-secieafe na administracdo dos recursos

publicos e no atendimento das necessidades e damdadociedade (BRESSER-PEREIRA,
1998).
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Desse modo, a partir dos ultimos anos, o que selpemo mundo € a discussao e a adocgao de
reformas administrativas, focalizando a qualidade gaisto publico, além de mudancas
institucionais e de gestdo (BRESSER-PEREIRA, 1988ya Boland e Fowler (2000), o
surgimento do movimento gerencialista na admirgétsgoublica estabelece a necessidade do
desenvolvimento de indicadores de desempenho. ésemc(1999) acrescenta que tais
indicadores tém a finalidade de alinhar as poBtmaoritarias dos governos com as demandas

da sociedade.

Politicas contabeis e financeiras, conforme WarenBarnes (2003), impactam na
performanceorganizacional do governo como um todo. Os autargsmentam que um bom
desempenho econbémico e organizacional depende asbee melhores e, para que isto
aconteca, deve existir um bom mecanismo para nediresultados. Nesse contexto, a
contabilidade é pressionada a exercer seu pag®bger seus usuarios com demonstracoes e
analises de natureza econdmica, financeira, fesida produtividade, com relacdo a entidade
objeto de contabilizacdo (IUDICIBUS, MARION, 200Reforcando o papel das politicas
contabeis em um contexto de reforma, Guthrie, Otsblumphrey (1999) defendem que, sem
reformas na gestdo financeira, a aplicacdo do<ipios da Nova Administracdo Publica

torna-se menos significante para a sociedade.

Segundo Burns e Scapens (2000), em um contextomactienal, os gerentes tém se valido
dos sistemas contdbeis e de relatérios financewas maior flexibilidade, utilizando estas
informacgdes juntamente com outros indicadores derdpenho, financeiros ou néo, para a

tomada de decisao.

As normas internacionais tém forte impacto no @atrfinanceiro das instituicoes e
apresentam-se como um reforco para varias medidaslejerminadas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal no Brasil. Contudo, geatmente, também existem inovacdes em
funcdo das atualizacbes normativas, como € o0 cascsidtemas de custeio para o setor

publico e a proposta de elaboracdo da Demonsto&esultado Econémico.

O processo de incorporacdo de novas informacOesotira de tomada de decisdo dos
administradores publicos, segundo a teoria ingtinad, nada tem de trivial, na medida em

gue nédo se esgota na mera alteracao na legisleigi@bk De fato, mudancas institucionais de
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maior envergadura, como a pretendida pelo goverrasilbiro ao se determinar a
convergéncia as normas internacionais de contali#idio setor publico, ndo se coadunam,
necessariamente, com as normas, valores e préticasso nas organizagfes envolvidas no
processo, principalmente considerando-se os tkéssnile governo e as especificidades de
cada um. O conflito gerado pela imposicdo de unomoedus operandno trabalho, sem
antes uma ampla preparacdo do ambiente instituciterade a dificultar e, no extremo,
inviabilizar a efetiva ado¢&o de uma nova rotingielucdo de informacao gerencial e de sua
utiizacdo para tomada de decisdo, considerando oafiabilidade da informacéo

disponibilizada.

O avanco do modelo de gestao voltado para ressltaal@&stado de Minas Gerais que, desde
2002, vem trabalhando indicadores de desempenbonsequentemente, com relatorios de
informacBes contdbeis gerenciais, existindo atémmuemstituicdes onde ja sdo apurados
custos de seus servigos e/ou processos. Torngesessante, portanto, verificar se os gestores
que recebem tais relatorios os compreendem, comdilzam para tomada de decisdo, se
agqueles que ainda nao os recebem, estando ou nfmmoeados com a filosofia da Nova
Administragdo Publica, identificam a necessidadsel¢ipo de informacgéo, se saberiam como

utiliza-los.

A existéncia de estudos internacionais, focadosongabilidade gerencial, como os de Purdy
(1993; 1996) e Purdy e Gago (2002; 2009), que pamcwcompreender o que os individuos
pensam e fazem quando entram em contato com ietat@mtabeis gerenciais, demonstram a
relevancia académica desse estudo. Para o profi$siontabil, a relevancia é devido a
possibilidade de identificacdo de informacdes pana melhoria dos relatérios gerenciais, 0
que pode ampliar a percepcao da importancia daspiofial contabil nas organizacdes e de
seu papel como ndo mais um mero cumpridor da &egislfiscal. Para a sociedade como um
todo, esse estudo visa contribuir com a maior&fa e com a transparéncia na execugao
dos recursos publicos, uma vez que os gestorespreendendo melhor as informacdes
contabeis, podem tomar melhores decisdes em relac&@ocacdo de recursos para
atendimento dos anseios dos cidadaos.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

A Contabilidade Aplicada ao Setor Publico vem padeapor um processo de modificacao
normativa, o qual, possivelmente, implica tambéna unudanca cultural, visto que diversas
técnicas anteriormente ndo aplicadas ao setor quilgistdo sendo impostas. Em ambito
internacional, a proposta dessa nova legislacadgustamente, ampliar a qualidade e
quantidade de informacdo disponivel para permitmauavaliacdo mais robusta do
desempenho organizacional em termos de custosérefia e execucdo (IFAC, 2011). A
Teoria Institucional, nesse contexto, apresentees@o um ferramental capaz de auxiliar na
analise desse processo de mudanca, uma vez quénésstedrica procura compreender a
acao dos individuos a partir da ideia de institescé de padrbes de comportamento, normas,
valores, crencas e pressupostos nos quais esses iegrsos (MACHADO-DA-SILVA;
GONCALVES, 2006). O trabalho procura, justamentagulosticar se os gestores publicos
compreendem e veem utilidade nas novas informagies serdo geradas nesse novo

contexto.

2.1.IPSAS, Contabilidade Gerencial e Nova Administracadublica

A contabilidade gerencial pode ser entendida coma extenséo da contabilidade financeira.
Os relatérios gerenciais sdo mais amplos que asmitracdes providas pela contabilidade
financeira, mas valem-se dessas informacOes paralahoracdo de indicadores e
aprimoramento das avaliagbes, consequentementajdanga nas regras da contabilidade
financeira impacta fortemente na producdo de netet6 gerenciais (FREZATTI;
GUERREIRO; AGUIAR, 2007).

Segundo Frezatti, Guerreiro e Aguiar (2007), aesgagzao da contabilidade em dois grupos,
gerencial e financeira, deve-se ao entendimentgudeos usuarios sdo diferentes, internos e
externos, que apresentam distincdes significatems suas necessidades, perspectivas e
expectativas de utilizacdo das informacbes corgabAi Contabilidade Financeira é

fortemente regulamentada e focada no usuario exteando que seu objetivo se confunde
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com o das demonstracdes contabeis, que, paradipshiicacdo externa, necessitam atender
aos principios e normas de Contabilidade Financé&ra Contabilidade Gerencial € voltada
para 0s usudrios internos, realizando as tarefaslatgificacdo, mensuragédo, acumulacao,
andlise, preparacao, interpretacdo e comunicacadatenacdes, com a finalidade de auxiliar

0S gestores a atingir objetivos organizacionais.

Dentro do contexto da Nova Administracdo Publicajteratura académica (GALERA;
BOLIVAR, 2007; TORRES, 2004; CHRISTIAENS; REYNIERROLLE, 2010) considera
gue as reformas da contabilidade governamentgbade integral e vital das reformas nesse
tipo de administracdo, sendo as praticas contadessenciais para 0 sucesso de sua
implementacdo na busca pela melhora da gestdotengala de decisdo pelas instituicdes

governamentais.

No intuito de dar suporte e racionalizar o procedsaeformas dos sistemas contébeis, o
International Public Sector Accounting Standardsab— IPSASB —, o qual anteriormente
se chamav#&ublic Sector Committee PSC —, instituido pelmternational Federation of
Accountants- IFAC—, desenvolveu dsiternational Public Sector Accounting Standares
IPSAS—, para orientar a normatizacdo dos relatdiimenceiros das entidades do setor

publico.

Criado pelo IFAC em 1986, o entdo PSC iniciou agéo destandardsvisando ao
desenvolvimento das IPSASs, que se basearanmntermacional Accounting Standards
IAS. Essa fase do programa contou com a colabordgéddsian Development Bank, do
IFAC, do Internacional Monetary Fund — IMF, do Thmited Nations Development
Programme — UNDP e do World Bank, este que teveeiim2002. Em 2004, ocorreu a
mudanca de nome do PSC para IPSASB, que ficounsépel pela emisséo das IPSASs.

Atualmente, o IPSASB ja publicou 31 IPSAS, das guai objetivos gerais sdo apresentados
no QUADRO 1. Percebe-se a tentativa de aproximao#o as normas do setor privado,
segundo Greco (2008). Isso acontece devido a néadesmposta pela globalizacdo de que
entidades publicas se adequem as boas praticaowingnca como consequéncia do
surgimento de um grupo crescentestikeholdersdemonstrando interesse na qualidade das
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prestacbes de contas, uma vez que existe um aund@stgarcerias entre governos e

entidades privadas.

QUADRO 1: Relacéo das IPSASs publicadas até Abril 2012

Continua

NORMA INTERNACIONAL OBJETIVO GERAL
IPSAS 1 - Presentation of FinanciaD objetivo desta norma é recomendar o modo peld gsa
Statements demonstragfes financeiras de propdésito geral dewvan

apresentadas, sendo claramente aconselhada aagétdizdo
regime de competéncia puro.

IPSAS 2 — Cash Flow Statements Estabelece diretrizes para a elaboracdo das DF&sDRCs
permitem identificar as fontes de entradas de caigatens nos
guais o caixa é despendido durante o exercicicadn de caixa
na data do fechamento do exercicio.

IPSAS 3 — Accounting Policies, ChangedBrescreve o critério de selecdo e mudancas degsatontabeis,
in Accounting Estimates and Errors juntamente com o tratamento contabil e evidencialgimrrentes
dessas alteragbes, das mudangas nas estimativesdeaiene a
correcéo de erros observados.

IPSAS 4 — The Effects of Changes| Recomenda a forma de incluir as transaces em nastgageira
Foreign Exchange Rates e operacdes externas nas demonstragdes finanaérasma
entidade e como converter as demonstragfes fimasogin uma
determinada moeda.

IPSAS 5 — Borrowing Costs Recomenda o tratamento contabil para juros dedesede
empréstimos.

IPSAS 6 — Consolidated and Separatéstabelece requisitos para a elaboracdo e a atamedendas
Financial Statements demonstrac¢@es financeiras consolidadas.

IPSAS 7 — Investiments in Associates | Estabelece as diretrizes para a contabilidade dehoga
decorrentes da propriedade de entidades coligadas.

IPSAS 8 — Interests in Joint Ventures Estabelece as diretrizes para a contabilidade dehoga
decorrentes da propriedade de negdcios conj\jaios venturey.

IPSAS 9 - Revenue from Exchange objetivo desta norma é recomendar o tratamentbabd de
Transactions receitas originarias. As receitas originarias s#feradas quando o
Poder Publico estd na mesma condi¢éo do partimdarhavendo
coercitividade na sua exigéncia.

IPSAS 10 - Financial Reporting inEstabelece a forma de divulgacdo de demonstrag@eséiras de
Hyperinflationary Economies governos com economias hiperinflacionarias.
IPSAS 11 — Constructions Contracts O objetivo desta norma é prescrever o tratamenitabd dos

custos e receitas associadas com contratos deogatst

IPSAS 12 — Inventories O objetivo desta norma é regular as praticas denrecimento do
registro de bens em estoque e suas saidas porsvenda

IPSAS 13 — Leases O objetivo desta norma € regular, para arrendadazes
arrendatarios, as praticas contabeis e a evidéicidgs operacdes
de arrendamento mercantggsing financeiro e operacional.

IPSAS 14 - Events after the Reportin@ objetivo desta norma € identificar elementoslevéamcia para
Date eventos ocorridos apés a data do encerramentoetiasnstracoes
contabeis, que devem ser objeto de informacdo @mwitar na
elaboracao das demonstracdes financeiras.
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Continua

IPSAS 15 - Financial InstrumentsObijetiva apresentar normas que regulambatige accounting*

Disclouser and Presentation

IPSAS 16 — Investment Property

Dispde sobre a contabilizacédo de investimentos rprigdades e
0s requisitos de sua evidenciagao.

IPSAS 17 - Property, Plant andDisp8e sobre a contabilizacdo de propriedadesalatgies e

Equipment

equipamentos (ativo imobilizado).

IPSAS 18 — Segment Reporting

O objetivo desta norma €é estabelecer os principasa a
divulgacdo de informacdes por segmentos de opesagde
negaocios.

IPSAS 19 - Provisions, ContingegnDefine o que sdo provisbes, passivos contingentegtives

Liabilities and Contingent Assets

contingentes, identifica as circunstancias nassgaai provisdes
devem ser reconhecidas, como elas devem ser mdasueaas
evidenciacbes que devem ser feitas.

IPSAS 20 — Related Party Disclosures

Dispbe sobre a exigéncia de evidenciagdo de peglasionadas
guando ha controle e de informacbes sobre transagdie a
entidade e suas partes relacionadas em determinadas
circunstancias.

IPSAS 21 - Impairment of Non-CasiDetermina os procedimentos que uma entidade ddi@mmapara

Generating Assets

determinar se um ativo ndo destinado a comercgdlizaesta
depreciado e para assegurar que as perdas poiodeE®o serdo
reconhecidas.

IPSAS 22 — Disclosure of InformatiorEstabelece requisitos para evidenciacdo de deragiss

about the General Government Sector

consolidadas do setor Governo.

IPSAS 23 — Revenue from Non-Exchapgstabelece os requisitos para evidenciagdo detasagérivadas,

Transactions (Taxes and Transfers)

ou seja, aquelas que sdo decorrentes da Supremhacizoder
Pudblico sobre o particular, tais como tributos, tdbnoigGes e,
também, transferéncias (doagoes, contribuicdes, etc

IPSAS 24 - Presentation of Budgdfsta norma requer uma comparacdo entre os montalutes

Informations in Financial Statements

orgamento e 0s reais montantes obtidos na exeaugdmentéaria
a serem incluidas nas demonstracdes financeiraentidades
designadas a publicar os seus orcamentos aprovAdaosrma
também requer a evidenciacdo de uma exposicdo teosaas
diferencas relevantes entre o orcamento e 0s niestegais.

IPSAS 25 - Employee Benefits

Objetivo desta norma é descrever os procedimemoiiloeis de
contabilizacdo de divulgacdo sobre beneficios alidos a
empregados.

IPSAS 26 - Impairment of Cas
Generating Assets

hObjetivo desta norma € prescrever os procedimegtes uma
entidade aplica para determinar se um ativo gerdelaraixa esta
reconhecido pelo seu valor recuperavel. Também cédige
guando uma entidade deve reverter as perdas pdugde ao
valor recuperavel e prescreve as divulgacdes riatass

IPSAS 27 — Agriculture

Prescreve o tratamento contabil relacionado asidaties
agricolas dos governos.

IPSAS 28 - Financial Instrument

50 objetivo € estabelecer principios para apres@atade

Presentation instrumentos financeiros como dividas financeiragpassivos
liquidos.
IPSAS 29 - Financial instrumentsO objetivo é estabelecer principios para o recanteto e

Recognition and measurement

mensuracdo de ativos financeiros, dividas finaase& alguns
contratos de compra e venda com itens nao finareir
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Concluséo
IPSAS 30 - Financial InstrumentsO objetivo é requerer das entidades a evidenciagas
Disclosures demonstracBes financeiras que permitam a avaliagae
instrumentos financeiros e de seus riscos.
IPSAS 31 — Intangible Assets O objetivo é prescrever o tratamento contabil pat&vos
intangiveis ndo especificados por outramdards

Fonte: Adaptado de: IPSASB Handbook (2011) e G(26068, p. 11-14).
*Ver: Lopes e Santos (2003).

Apesar de se referir a procedimentos ligados aabdittade financeira, o que se percebe na
leitura das IPSASs é a clara referéncia a anatisgs profundas, apoiadas nas informacdes
financeiras, tal qual quando se argumenta sobmeahdade dos relatdrios financeiros, que €
“prover uma maior quantidade de informacdo agregaala avaliacdo do desempenho

organizacional em termos de custos, eficiénciaeewéo” (IFAC, 2011).

Outro ponto de destaque em relacdo a utilizacaolRBAS que impacta na contabilidade
gerencial é que a ampliacao da evidenciacao e padgéo de procedimentos de mensuracéo
auxilia na obtencdo de informacOes necessarias pgeoducdo de relatorios gerenciais
(FREZATTI; GUERREIRO; AGUIAR, 2007).

Para paises que realizaram reformas gerenciaisotates da Nova Administracdo Publica,
as reformas contabeis ndo se restringiram apeoasv&rgéncia as normas internacionais do
setor publico, mas, valendo-se também delas, proaur estabelecer um novo patamar na
producdo de informacfes contdbeis, principalmeri@ @uxiliar os gestores publicos na
tomada de decisdo. As mudancas, além de serem demamnento legal, buscaram o
estabelecimento de uma nova cultura organizac@ARREN; BARNES, 2003). O estudo
de Pina e Torres (2009) permite identificar algpases que estdo em processo de adocéo das
IPSAS, alguns bem avancados e outros nem tantdpsesses: Austrélia, Canada, Nova
Zelandia, Estados Unidos, Dinamarca, Finlandia, clayéHolanda, Bélgica, Franca,
Alemanha, Grécia, Portugal, Espanha e Suica. Nestalho, sera apresentado com mais
detalhe o caso australiano, por ser um dos pagésasopqual ja existem estudos a respeito da

utilizacdo de relatérios gerenciais.
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2.1.1. Contabilidade Publica e IPSAS no Brasil

A contabilidade publica brasileira ainda é orieataéla Lei Federal n°® 4.320/64, de normas
gerais de Orcamento e de Contabilidade Publicaua, g partir de 2008, passa por
modificagcles, a fim de se adequar ao padrao irgiermal. Contudo, devido a sua orientacao
muito mais or¢camentaria do que contabil, o que itaptonflitos em relacdo as Normas
Internacionais de Contabilidade, existe, atualmeet®a tramitacdo no Senado Federal

brasileiro, o projeto de Lei de Qualidade Fiscak fusca revisar toda a norma.

A contabilidade publica brasileira, com base na4.8R0/64, utilizava-se de quatro sistemas
de escrituracdo para desempenhar o seu papel, ga@m: Sistemas Orcamentario,
Financeiro, Patrimonial e de Compensacdo. Atualejemfsses sistemas tornaram-se
subsistemas e foram alterados para: Subsisteman®©n¢ario, Patrimonial, de Compensacgéo

e de Custos.

O Subsistema Orcamentario € responsavel por expagistro contabil das receitas e
despesas, demonstrando o montante dos créditosnemt@ios vigentes, a despesa
empenhada e a despesa realizada, devendo, aodfinpériodo, apresentar os resultados
comparativos entre a previsdo e a execucdo orcanenO Sistema Financeiro, o qual
possuia a funcdo de explicitar os resultados daest@$ operacfes de deébitos e créditos
financeiros, sendo estas compreendidas ou ndoataigdo orcamentaria, foi incorporado ao
Subsistema Patrimonial. O Subsistema Patrimorgakeareestruturado, deve, analiticamente,
registrar e apresentar a consolidacao de todotoesedatos da administragdo publica e seu
impacto no patriménio publico, caracterizando-asgi@mente e tendo o registro dos agentes
responsaveis por sua guarda e administracdo. Nemletambém escrituradas todas as
alteracdes da situacdo liquida patrimonial, quearsfgm os resultados da execucao
orcamentaria, assim como as variagfes independeetesa execucdo. O Subsistema de
Compensacao recebe os registros das movimentagée®presentam direitos e obrigacdes
da fazenda publica. Normalmente, tais movimentag@esoriundas de contratos, convénios e
ajustes. Por fim, o Subsistema de Custos deveeapeg0s custos inerentes a execug¢ao dos
programas governamentais e de manutencdo das dadidda administragcdo publica
(CARVALHO; CECCATO, 2011).
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No Brasil, até 2009, de acordo com a Lei 4.320/@4ljizava-se um regime contabil
denominado por modificadointernacionalmente, uma vez que recorria ao regie caixa
para a arrecadacao das receitas e ao regime detip para a realizagao das despesas. Do
ponto de vista internacional, ele é classificadm@ama variacdo do regime de competéncia
puro e é considerado menos adequado do que o regirmempeténcia puro, ja que a Norma
Internacional defende a aplicacdo desse Ultimo camahor pratica. Dessa forma,
atualmente, a Contabilidade Aplicada ao Setor Pdldegue, em sua plenitude, o Regime de

Competéncia

O regime de caixa refere-se, fundamentalmente, inmeatacéo financeira do periodo, ou
seja, ele compreende, exclusivamente, todos odimeptos e pagamentos efetuados no
exercicio, mesmo aqueles relativos a periodos beistéanteriores (KOHAMA, 2003). O
regime de competéncia esta ligado ao fato geraaldirdito ou obrigagcéo, assim, as receitas e
as despesas sdo atribuidas aos exercicios de amrda real ocorréncia, e ndo quando sao

recebidos ou pagos em dinheiro (KOHAMA, 2003), canorre no regime de caixa.

A utilizagdo do regime de competéncia j4 é obrigaté deve alcancar todos os entes e as
entidades publicas no Brasil até 2014. Em um @aiggtande e composto de diversos entes
federados, a opcéo pela automacao da rotina cobetamais que justificada. Dessa forma, a
partir da década de 1980, baseado na Lei 4.32@f64criado o Sistema Integrado de

Administracdo Financeira - SIAFI que, ancorado emplano de contas, na conta Unica do

2 Atualmente, segundo as Normas de Contabilidadie#qas ao Setor Publico, o regime contébil adopata a

contabilidade publica é o Regime de Competéncia.pur

% para um entendimento das vantagens do Regime d®pdféncia ver: BORGES; MARIO; CARDOSO;
AQUINO. Desmistificacéo do regime contabil de cotdpeia.Revista de Administracdo PublicaVol.44, n4.
P.877-901 Rio de Janeiro: Editora Fundacdo GeMdigas, 2010.
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tesouro nacional e na tabela de eventos, cumpfengdes de registro, banco de dados,

provedor de relatorios contabeis, pagamento e @entr

A introducdo do SIAFI como ferramenta de auxiliadministracdo financeira nas entidades
publicas representou uma revolucdo na gestdo publiasileira pela otica financeira, em
detrimento da contabilidade gerencial, que, at@ognapesar de apresentar referéncias na
legislacdo, ndo era desempenhada. Segundo CaGimece (2004), antes desseftware o
governo ndo tinha no¢do dos gastos da AdministrBgética, pois se administrava com base
na posi¢cao do caixa do governo federal controlade@ntas bancarias no Banco do Brasil”.

O SIAFI é uma ferramenta do governo federal e derdos Estadds desenvolvido pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), que agregaju@dro sistemas de escrituracao
determinados na Lei 4.320/64, sendo estruturada par contexto da contabilidade como
instrumento de registro e controle. Com ele, osoges possuem, em tempo real, a posicao
consolidada das contas governamentais em suasasvemificacbes. Contudo, o SIAFI ndo
esta preparado para a incorporacdo das novas dwefies legais, nem é um sistema
utiizado pela maioria das administracbes munisipgHOLANDA; LATTMAN-
WELTMAN; GUIMARAES, 2010).

Outro importante avanco que ocorreu em relacaddnasifas publicas no Brasil remete a
introducéo da Lei Complementar 101 de 2000, maibecida como Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), também com foco financeiro. Desde518E TN trabalha para ajustar a divida
publica nacional, tendo como premissas: metas dwriltagos fiscais, limites para

endividamento e para gastos com pessoal e limigga mvestimentos. Tais premissas
também representam a plataforma sobre a qual &noedda a LRF, que nasceu com o
objetivo de estabelecer “normas de financas publicdtadas para a responsabilidade na
gestdo fiscal” (NASCIMENTO, DEBUS, 2001, p.5). A ERé um instrumento em

“ Este sistema ainda nao foi expandido para os ripiosc
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consonancia com 0s novos paradigmas da administrggéblica, caracterizada pela
implementacéo de funcbes mais gerenciais e a intémxda participacdo popular no processo

de acompanhamento e fiscaliza¢do das contas psiblica

As mudancas produzidas pela aplicacdo da LRF boitaim para que alguns entes federados
impulsionassem 0 movimento para saneamento daascpdblicas e pudessem se preocupar
com uma reestruturacdo mais profunda na capacta@eestacdo dos servigos publicos e na

promocao do bem estar social.

A partir de 2007, um novo processo de mudanca passer construido para a contabilidade
publica brasileira. Por meio da Resolugéo n.° 1/0@31o Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), foi criado o Comité Gestor da ConvergénaaBnasil, do qual participam, além do

CFC, o Banco Central do Brasil (BCB), o InstitutosdAuditores Independentes do Brasil
(Iboracon) e a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM¥yse comité elaborou o Plano de
Acdo para convergéncia do sistema contabil brasiléis normas internacionais de

contabilidade. No plano de acédo, ficou definido cmeconvergéncia para as normas
internacionais de contabilidade do setor publicor@ria a partir de 2012 para a Unido e a
partir de 2013 para os Estados e municipios.

Em 2008, foi editada a Portaria n. 184 pelo Mimistéla Fazenda, que deu competéncia a
STN para: a) identificar as necessidades de coémer® as normas internacionais de
contabilidade publicadas pela IFAC e as normasilbias editadas pelo CFC; b) editar
normativos, manuais, instru¢des de procedimentosabeis e Plano de Contas Nacional,
objetivando a elaboracdo e a publicacdo de denamasts contabeis consolidadas, em
consonancia com os pronunciamentos da IFAC e conorasas do CFC, aplicadas ao setor
publico; e c) adotar os procedimentos necessasaos qtingir 0s objetivos de convergéncia
estabelecidos no ambito do Comité Gestor da Coéwuerg no Brasil, instituido pela
Resolucdo CFC n° 1.103, de 28 de setembro de 2007.

Ja em 2009, o decreto federal 6.976 estabeleceistenta de Contabilidade Federal e
expressou como funcdo deste: (a) identificar aggsedades de convergéncia aos padroes
internacionais de contabilidade aplicados ao sefiialico; (b) editar normativos, manuais,

instrucdes de procedimentos contabeis e plano deasoaplicado ao setor publico,
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objetivando a elaboracdo e publicacdo de demodsisagontabeis consolidadas, em
consonancia com os padrdes internacionais de cbddéale aplicados ao setor publico; e (c)
adotar os procedimentos necessarios para atingibjesivos de convergéncia aos padrées
internacionais de contabilidade aplicados ao seigblico. A adog¢do das normas
internacionais de contabilidade tem, como pontagyal, a implementacdo do regime de

competéncia puro.

Exercendo suas func¢des, a STN, através do SCF eaaoaitio do CFC, tem divulgado o
Manual de Contabilidade Aplicado ao Setor PubliEsse documento faz parte das acdes
desenvolvidas para padronizar procedimentos deotidagdo das contas publicas e

apresentar entendimentos gerais sobre os procemisneantabeis nos trés niveis de governo.

Dando inicio ao processo de padronizacao das NdBnesdeiras de Contabilidade Aplicadas
ao Setor Publico — NBCASP - e buscando incorpolguna aspectos dos padrées
internacionais, sob a coordenacdo do CFC, em afl@éfaprovadas as primeiras NBCASP,
com a finalidade de orientar a contabilidade agkcao setor publico, conforme descritas no
QUADRO 2.

QUADRO 2: Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas gorJaiblico

Norma Descricao Resolucao do|
CFC

NBC T 16.1 [ Conceituacdo, Objeto e Campo de Aplicagd 1.128/2008

NBC T 16.2 | Patriménio e Sistemas Contébeis 1.12908

NBC T 16.3 [ Planejamento e seus Instrumentos sob nfeque contabil | 1.130/2008

NBC T 16.4 | Transac¢®es no Setor Publico 1.131/2008
NBC T 16.5 | Registro Contabil 1.132/2008
NBC T 16.6 | Demonstraces Contabeis 1.133/2008
NBC T 16.7 | Consolidacdo das Demonstracdes Contabeis 1.134/2008
NBC T 16.8 | Controle Interno 1.135/2008
NBC T 16.9 [ Depreciacao, Amortizacao e Exaustao 14/2008
NBC T | Avaliacdo e Mensuracdo dos Ativos e Passivos dp4.137/2008
16.10 Entidades do Setor Publico

NéSC T | Sistema de informac¢des de custos do setor publico .366/2011
16.11

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao analisar as instru¢cdes normativas, percebe-sgr@ducdo de mecanismos e métodos
extremamente diferentes dos estabelecidos peld.B20/64, como reconhecimento de bens
de uso comum do povo como patriménio publico, alampcdo da depreciacdo para esses
bens, cita-se também o deslocamento do foco denerg@ para o patriménio. Destaca-se a
norma NBC T 16.11, que tendo carater gerenciakavepbre o Sistema de Informacdes de
Custos do Setor Publico - SICSP. A norma determimatituicio do SICSP com os seguintes
objetivos: (a) mensurar, registrar e evidenciacwstos dos produtos, servicos, programas,
projetos, atividades, acdes, 6rgdos e outros abjdo custos da entidade; (b) apoiar a
avaliacao de resultados e desempenhos, permiticdmparacéo entre os custos da entidade
com os custos de outras entidades publicas, esttiola melhoria do desempenho dessas
entidades; (c) apoiar a tomada de decisdo em @kesais como comprar ou alugar,

produzir internamente ou terceirizar determinadm lme1 servico; (d) apoiar as funcdes de

planejamento e orcamento, fornecendo informacdegpgumitam projecdes mais aderentes a
realidade, com base em custos incorridos e prajsig@) apoiar programas de reducao de

custos e de melhoria da qualidade do gasto.

E importante salientar que ndo existe, atualmente IPSAS especifica sobre Sistema de
Custos, sendo essa uma inovacao pontual da leipslegntabil brasileira que, segundo
Holanda, Lattman-Weltman e Guimarédes (2010), feedgolvida em um ambiente permeado

pelos pressupostos da Nova Administracéo Publica.

Esse breve histérico demonstra que, nos ultimos,amo Brasil, tem-se aberto caminho,
através de normas estabelecidas pelo governo kedra uma nova proposta, ancorada em
propostas internacionais que, segundo seus crgdimm@am geradas sob o ideario da Nova
Administracdo Publica, apesar de: a) a contabiédadblica brasileira ainda possuir uma
legislacdo em um padrdo diferente do recomendadits pmises com a aplicagdo mais
profunda dos pressupostos da Nova Administracadidafile b) a pratica contabil nacional
encontrar-se focada em caracteristicas orcamentarde controle fiscal. As mudancas que
estdo por vir devem provocar uma alteracdo do msssteontabil como um todo,
principalmente quanto a producdo de informacdo ngaak fato que é defendido por
académicos (REZENDE; CUNHA; BEVILACQUA, 2010; BORGEMARIO; CARDOSO;
AQUINO, 2010; CRUVINEL; LIMA, 2011; BORGES; MATIAS2011) e corroborado pela

experiéncia australiana descrita também nestelti@aba
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2.2. Importancia e utilizacao da informacao contabil geencial para gestao publica

De acordo com Chenhall (2003), o controle gerengialm conceito amplo que incorpora
analise e controles financeiros, ndo-financeirasspindo foco na assisténcia a tomada de
deciséo e, nesse intuito, engloba controles taisocos relacionados com mercado, clientes,

concorrentes e toda uma gama de informacoes detsupo

Conforme Anthony e Govindarajan (2006), os sisterdas avaliagdo de desempenho
permitirdo que 0s gestores tenham conhecimentood® @ organizagdo se encontra em
relacdo aos resultados esperados e, assim, temfieienciar as pessoas para caminharem na

busca de alcanca-los.

A informacédo contabil gerencial é considerada capaela que € desenvolvida ou adaptada
para as necessidades particulares da uma orgamif8CAULLI, 2004). Nesse sentido, é

possivel dizer que a contabilidade gerencial faiedgolvida para auxiliar na mensuragcao e
valoracdo do trabalho em curso e dos bens e seraig@bados, com o intuito de auxiliar na

tomada de deciséo para alocacao de recursos (MODII6).

Para Groot e Budding (2004), a Nova AdministracébliPa, ao ter como pressupostos ideias
que alteram o ambiente publico, tais como planejnseestratégicos vinculados a resultados
sociais e a introducdo de concorréncia em mercddobens publico (competicdo entre
escolas por alunos e parcerias publico-privadadyziu a uma mudanca de foco na demanda
informacional dos gestores, que, anteriormente;duasn informagdes apenas para gestao de
processos, tornando extremamente importante infgiesa capazes de auxiliar no
monitoramento e controle dos resultados, tais comicadores de eficiéncia, efetividade e
eficacia das acdes. Essa mudanca de foco, segunduutores, ocorre justamente pela
valorizagdo das novas técnicas gerenciais-finaaxeale contabilidade, como, por exemplo,
regime de competéncia puro, custo total de propded orcamento por produto,
desenvolvimentos de sistemas orcamentarios e deaduies de desempenho financeiros

como instrumentos de avaliacdo (GROOT; BUDDING,L40Conforme relato de Warren e
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Barnes (2003), os defensores do novo gerencialiaoneditam que politicas contabeis e
financeiras de monitoramento e avaliacdo impactamdesempenho organizacional do
governo como um todo. Eles argumentam que um bosenggenho econbmico e
organizacional depende de decisdes melhores e,qo@ralas acontecam, deve existir um
bom mecanismo para medir os resultados e que asrge® utilizem. Como exemplo e
justificativa, cita-se a capacidade da contabikjadravés de seus novos instrumentos, fazer
visiveis fatos que de outra maneira ndo seriampaeonstrucao de custos de produtos para
servicos ndo reembolsaveis, ou na tentativa deyestrdo custo de produto, calcular margens
brutas e estabelecer ponto de equilibrio para odces a serem prestados (GROOT;
BUDDING, 2004).

Os mecanismos de avaliagdo de desempenho séo ugéo fsubjacente da qualidade da
informacg&o e formam uma estrutura de incentivosigihgenciardo as atitudes daqueles que
fazem e implementam escolhas politicas. Tudo mamstante, altos niveis de qualidade
informacional capacitam os governos a tomarem me¢hdecisbes (WARREN; BARNES,
2003).

Desse modo, mecanismos de monitoramento e avalidggodesempenho tornam-se
componentes vitais de quaisquer sistemas de tna&mspa e responsabilizacdo (WARREN;

BARNES, 2003). A contabilidade, neste sentido, ii#s a criacdo de um dominio da acao
dos agentes, no qual agendas sociais e politicascadrontadas por conhecimentos e
informacbes econdmicas, permitindo o debate entdadéos e governo (GROOT,

BUDDING, 2004). Desdobrando esse argumento, JYRGG6) esclarece que a concretizacao
dos conceitos de transparéncia e responsabilizag@o estdo ligados a traducdo do termo
accountability requer a especificagdo de produtos e resultadosuréveis, ligados a metas
pré-estabelecidas. A efetividade da mensuracdoeslesslicadores, por sua vez, esta
relacionada com a capacidade de compreensdo pidac de como seus impostos sao

gastos, cabendo a contabilidade fazer tal interagédi

Nesse novo contexto, a contabilidade publica dpeeanto, abandonar a visédo restrita de
registro e atendimento simples das normas e saforamar, pois 0os seus dados seréo
subsidios para a elaboracédo de indicadores e niekate desempenho, 0 que impactara no

governo e na sociedade. A proposta, entdo, nado i6 de apresentacdo apenas das
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demonstracdes financeiras, mas de relatérios dengenho mais abrangentes que
especifiguem recursos utilizados, produtos, redoiamedidas de eficiéncia e informacdes
explicativas, capazes de prover um contexto no gsatlados deverdo ser interpretados
(JULNES, 2006). Essas func¢des caracterizam o pagetontabilidade gerencial no setor

publico em um ambiente orientado pelos pressupadstdéova Administracdo Publica.

Segundo Julnes (2006), Australia, Estados Uniddsva Zelandia podem ser citados como
paises que aderiram a reforma gerencial nos malpesyoados pela Nova Administragéo
Publica e apresentaram-se mais responsivos, inovaadentrega dos servicos para 0S
cidadados, sendo esses exemplos da aplicacdo doseitosn de transparéncia e

responsabilizacdo. Além disso, gerencialmente, segmdses demonstraram indicadores
positivos relativos a ganhos de eficiéncia, melhmaransparéncia dos gastos financeiros,
além de aprimoramento do controle fiScal

Outro papel importante desempenhado pela contabiédidyerencial no setor publico sdo as
analises de custo-beneficio para determinacdordairizacdo de servicos ou efetivacdo de
parcerias publico-privadas. Neste caso, a condaié gerencial € utilizada para auxiliar os
gestores com uma visdo mais técnica a respeitaatididade em transferir a execucao de
determinados servicos publicos para a iniciativeapia, no intuito de elevar a qualidade da
prestacdo dos servicos. Em relacéo as parceridis@fbivadas, os estudos de retorno sobre
0 investimento sdo cruciais para que o setor poivitida investir em obras, para as quais o

setor publico ndo disp&e de recurso, principalmgastos de infraestrutura (SCIULLI, 2004).

Sistemas de custos no setor publico também repeesenm melhora na qualidade das
informacdes, que serdo utilizadas para decisdespeito de alocacéo de recursos. Dentro de

uma visdo analitica da eficiéncia e eficacia degramas, importada do setor privado, a

5 Ver BURRITT, R.L.; WELCH, S. (1997); MOYNIHAN, D.P(2006); AFONSO, A.; SCHUKNECHT, L.;
TANZI, V. (2005).
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analise de custos € um incentivo para uma aplicalghsecursos mais coerente com a
perspectiva de resultados (VERBEETEN, 2011).

Sistemas de custos, mundialmente, sdo, cada vez midizados pelos gestores publicos, ja
gue a capacidade dos entes publicos, tanto nasi@p&into subnacionais, de gerarem e
ampliarem receitas é atualmente muito reduzida ®ERTEN, 2011). Existem estudos que
demonstram a utilizacdo desses sistemas no sdibcqusendo possivel citar o trabalho de
Paulsson (2006), que informa a utilizagdo de infgdes de custo pelo governo central
Suécia para planejamento, elaboracdo do orcamexvaliacdo de desempenho de programas
e entidades. Arnaboldi e Lapsley (2005) indicaramso das informacfes de custo para
deciséo de precificacédo e alocacao de recursostemns. de saude do Reino Unido. Geiger e
Ittner (1996) identificaram a utilizacdo de infogbas de custo para gerenciamento de
programas, avaliagdo de desempenho, planejamegdgmentario e controle de gastos em 95
entes governamentais americanos. Existe, portavidéncia empirica da importancia da

utilizacdo da informacao gerencial para os gesjuiibicos.

Hall (2010) destaca que caracteristicas como campikilidade e objetividade das
informacOes devem ser respeitadas, para que abdatdde gerencial cumpra seu papel
informacional, uma vez que existem estudos (HANAWAN89; ISENBERG, 1984;
LANDAU; STOUT, 1979) que comprovam a importanciaglee a informacao disseminada
seja de facil entendimento e absorcéo pelos gsstargue ela ndo sera utilizada como fonte
exclusiva para a tomada de decisdo, mas sim irp@oum arcabouc¢o de conhecimento que
permitira ao gestor escolher o melhor caminho aisegn situacdes de turbuléncia, duvida e

incerteza que caracterizam a vida real.

O autor esclarece que relatorios gerenciais beboeldos, com analises claras, de forma a
contribuir com a internalizagdo das informacgOesuahtes, sdo 0s principais instrumentos
utilizados pelos contadores gerenciais para efetveae contribuirem na tomada de deciséao.
Isso devido a preferéncia dos gestores em utilzaomunicagcdo verbal para absorcéo de
informacgBes que compordo sua base de conhecingeqtal sera utilizada para a tomada de
deciséo no seu dia a dia (HALL, 2010).
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A relevancia da contabilidade gerencial dificilmenpode ser contestada, contudo, é
importante ressaltar as principais criticas a apio no setor publico. Os argumentos
desfavoraveis estdo estruturados sobre falhas, @raristéncia de metas ambiguas, de
produtos que nem sempre sao realmente mensuraeeidifeuldade de compreenséao das
técnicas contabeis (GROOT; BUDDING, 2004).

A amplitude da aplicabilidade das informacdes dogigigerenciais no setor publico ndo &
contestada, entretanto, é possivel identificar woblpma mais estrutural e que pode, sim,
minar a efetividade da utilizagdo das informag@e8teratura académica (PURDY; GAGO,

2002; SCIULLI, 2004; HALL, 2010) destaca que sem uminamento adequado,

conhecimento basico e ambiente propicio dificilrmeos gestores utilizardo a informacgao
provida pela contabilidade gerencial para a tomddecisado, ou o cidadao a utilizara para
monitoramento das atividades de governo. Consegemnte, isso inviabilizara o alcance dos
resultados pretendidos, tais como realizacdo deagneffetivacdo da transparéncia e da
responsabilizacdo, causando, por vezes, até o efaitrario, 0 aumento da corrupcéo, ja que
deixa o0 gestor sem um arcabouco técnico para ®@sods e ndo ha ninguém apto para

guestiona-las.

2.3.Teoria Institucional

Para Zucker (1987), a teoria institucional provéplexa visdo sobre as organizagdes, ja que
sofrendo influéncia da ciéncia politica, da ecormomida sociologia, ela se preocupa em
elucidar o papel desempenhado pelas instituicdedeterminacdo de resultados sociais na
sociedade e nas organizacdes (HALL; TAYLOR, 2003).

Powell e Dimaggio (1991) esclarecem que a teosétirtional procura responder questdes
de como escolhas sociais sao elaboradas, discetic@sduzidas pelos arranjos institucionais.
Fachin e Mendonca (2003) acrescentam que a intemgdexplicar os fendmenos

organizacionais por meio do entendimento do conmorque as estruturas e processos
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organizacionais tornam-se legitimados, bem comadsqgsao as suas consequéncias nos

resultados planejados para as organizacoes.

N&o existe uma definicho amplamente aceita pararmot instituicdo. A amplitude de
significados leva autores como DiMaggio e Powedl(l) a afirmarem que é mais facil obter

acordo sobre o que instituicdo néo é do que sohue@la é.

Burns e Scapens (2000) conceituam instituicdo comwdo de pensar ou agir com alguma

constancia o qual esta inserido nos habitos derupogu costumes dos individuos.

De acordo com Prates (2000), o termo transmitesia ide valores e normas sociais estaveis,
as quais determinam restricbes as alternativascée au estabelecem scripts e rotinas

comportamentais em conformidade a contextos especide acdo social.

Scott (2008) define instituicdo como entendimerftosnados por elementos regulatorios,
normativos e cultural-cognitivos, 0s quais, jun®sassociados a atividades e recursos,
proveem estabilidade e significado para a vidaatobBlesse sentido, a institucionalizacao
pode ser entendida como um processo de infusd@ldees e determinacdo de um sistema
comum de significado, o qual origina atores e estide a¢gées ndo necessariamente racionais
e objetivas (SCOTT, 2008).

Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) iaforimue a organizacao € vista atraves
de duas dimensdes essenciais atraves oOtica instilica saber: a) técnica, caracterizado pela
troca de bens e servigos; e b) institucional, quedez ao estabelecimento e a difusao de
normas de atuacdo, necessarias ao alcance danldgde organizacional. Nesse sentido, 0s
autores argumentam que organizacles pressionadasdoas dimensdes sdo avaliadas pela

eficiéncia e pela adequacao as exigéncias sociais.

Zucker (1987) defende que a institucionalizacaontsm®, comumente, a partir de acdes
internas a organizacdo ou por imitagdo de outrganizacdes similares, e ndo por processos
de coercdo ou de poder. Justifica-se esse entemidirnem o argumento de que como toda

atividade humana esta sujeita ao habito, a repetigiida um padrdo, que, em seguida, pode
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ser reproduzido com economia de esfor¢o pelo eartytfato que sugere uma perspectiva
de realizacéo interna (BERGER; LUCKMANN, 1964).

Diante da definicdo de Zucker (1987), o ambienséiturcional é, por vezes, entendido como
determinante da ac¢do do individuo, pois, no intul® obter legitimacdo social, as
organizacdes tendem a conformar suas estruturagieags aos valores ambientais. Portanto,
o conflito de adequacdo ambiental frente aos wééde eficiéncia, oriundos do ambiente
técnico, acaba por gergaps entre a estrutura formal e as préticas realmedttadas
(ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).

Nesse sentido, a teoria institucional, atravésudes vertentes, considera como justificativa
para a possibilidade de gestores, ao invés dezaeatn conscientes escolhas estratégicas,
simplesmente copiarem, cerimonialmente, procediosetilos como corretos e eficientes em
um contexto profissional mais amplo, apenas parantja a sua adaptacdo ao ambiente, ou
seja, uma norma geral é absorvida como regra, mdgioa apenas virtualmente a rotina dos
individuos (ANSARI; EUSKE, 1987).

Segundo Rossetto e Rossetto (2005), a despeitristeraan um nlimero elevado de escolas
de pensamento dentro da perspectiva instituciomalermo isomorfismo é comumente
encontrado na literatura académica para explicaforsna como as caracteristicas
organizacionais ou coletivas sdo modificadas panmeatar a compatibilidade com as
caracteristicas ambientais. O entendimento € deorganizacbes respondem a situagfes de
cotidianas de forma similar a outras organizacaes eptdo de alguma forma ajustadas ao

ambiente.

A partir da discussdo pretérita, dois pontos sdevaaetes para o desenvolvimento desse
trabalho: a) Em um nivel macro organizacional, éspel extrair da teoria institucional a
orientacdes para a adocdo de um padrdo internhaeneontabilidade pelo setor publico
brasileiro; e b) Deslocando-se do nivel macro degamonal para uma Vvisdo mais
individualizada, tomando-se a definicdo de ingtiies de Scott (2008), entende-se que 0s
individuos ao discordarem de determinagfes certif@igente de sua rotina, podem simular a
adocdo de uma norma estabelecida e manterem saasaprpreferenciais. Tal atitude
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alteraria pouco ambiente institucional, garantindo conforto habitual, sem confrontar

autoridades, garantindo legitimidade organizacional

Este ultimo ponto pode auxiliar no entendimentorsod utilizacdo e compreensdo dos
relatorios contabeis gerencias pelos gestoresqusblPara tanto, faz-se necessario identificar

as vertentes da teoria institucional para conhaecas peculiaridades e contribuigcdes.

2.3.1. Vertentes da Teoria Institucional

A teoria institucional tradicional toma por objale estudo as organizagOes individuais ou
isoladas, que sdo uma expressao estrutural darac@mal, que esta sujeita as pressoes
sociais, as quais lhes transformam em sistemasniooga mutaveis, onde os valores
substituem os fatores técnicos na determinacadatefs organizacionais. Essa perspectiva
acaba por considerar o ambiente como um pano da fqgone pouco influencia os valores
(CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999). Ja a nova abordage institucional
(neoinstitucionalismo) entende as organizacewithakis como consequéncia do ambiente
em que essas estdo inseridas, considerando que rflkdem os mitos dos contextos
individuais nos quais estdo inseridas. O ambiemssen caso é formado por fluxos e
intercambios técnicos (MEYER; ROWAN, 1977; PECI0g)

Entre os tedricos recentes ainda reina alguma saafa respeito do sentido preciso do termo
neoinstitucionalismo. De acordo com Hall e Tayl@0(3, p.194), grande parte dessa
discordia desaparece quando entende-se que, attev@sa aplicacdo, busca-se “elucidar o
papel desempenhado pelas instituices na deterairteg resultados sociais e politicos” e se
admite que o termo ndo constitua uma corrente degpeento unificada. Segundo estudiosos
(HALL; TAYLOR, 2003; POWELL; DIMAGGIO, 1991; ZUCKER 1987; BURNS;
SCAPENS, 2000), é possivel distinguir trés vertedt® neoinstitucionalimo.

Para esse trabalho, sera adotada a classificagizada por Burns e Scapens (2000), por se

entender que sua proposta permite melhor ententbnaes caracteristicas de cada vertente e
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suas contribuicdes para os estudos organizaci@misados as ciéncias contabeis. Dessa
forma, a corrente neoinstitucional é divida emVa)ha Economia Institucional; b) Nova

Economia Institucional; e ¢) Nova Sociologia Instibnal.

2.3.1.1. Velha Economia Institucional -©O{d Institutional Economics — O)E

De acordo com Cavalcante (2007) o surgimento daa/Blconomia Institucional pode ser
atribuido a Thorstein Verblen, mas outros estudiasram a sua contribuicdo. Pode-se citar,
dentre eles, John Commons, Westley Michel, Emil&kBeim, Max Weber, Talcott Parsons e
Philip Selznick.

Segundo Conceicao (2002, p.122), é possivel resomsmnceito de instituicdo de Veblen
como “um conjunto de normas, valores e regras eesalcdo”. O entendimento é de que
tais fatores representam, no presente, uma situpgimolda o futuro através de um processo
seletivo e coercitivo, orientado pela forma como ax®ntecimentos sdo vistos pelos
individuos, o que altera ou fortalece seus poneosista. A partir desse conceito é possivel
perceber um foco no individuo, ou seja, a OIE temr bjeto as chamadas
“microinstituicbes”, os estudos séo direcionadosapas relacdes entre os individuos no
interior das organizacdes, tendo por objetivo avals comportamentos que produzem uma
nova realidade social, que, apos um processo deamgad possa ser considerada
institucionalizada (REIS, 2008).

Verblen foi o ponto de partida para considera¢@oimstituicoes dentro da teoria econdmica.
Seu entendimento era de que as instituicdes temmnpapel fundamental na evolucédo da
sociedade e, assim, ndo deveriam ser negligenci@daso era proposto pela economia
ortodoxa, fundamentada em hipoteses irrealistaseduas em suposi¢cdes psicolégico-
comportamentais, as quais se relacionavam suénfiente com o funcionamento real da
economia (CAVALCANTE, 2007).
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O paradigma dominante a época era o da economitassita, baseada fortemente no “homo
economicus”, o qual o individuo € visto em termeddnisticos, sendo socialmente passivo,
inerte e imutavel. A critica da OIE é contundengésta ponto. Os institucionalistas negam
uma economia estruturada sob a nog¢do de equilibaiginal, uma vez que, sob a visdo
institucional, € impossivel ao ser humano realizéculos a todo momento para maximizacao
de resultados, reinterando a importancia do procets mudanca e transformacdo na
economia e na sociedade. (CARVALHO; VIEIRA; LOPES99; CONCEICAO, 2002).
Para os autores da OIE, as decisbes também s&s fdat meio, ndo necessariamente
baseadas em calculos racionais, ou seja, 0s castemas convencdes determinam o
comportamento econdémico, dessa forma, a acao thdiviencontra-se influenciada pelas
circunstancias e pelas relacdes de natureza wistial (SANTANA; COLAUTO, 2010).

Para os defensores da OIE, a perspectiva sociabléc@nista, sob essa visdo, a vida em
sociedade, da mesma forma que de outras espécies Rita pela existéncia, sendo essa um
processo de selecdo adaptativa, que, no ambitetdduga social, reflete-se em um processo
de selecdo natural de instituicbes (CONCEICAO, 200%essa concepcdo, as rotinas
coletivas e os hébitos individuais representamexe e fatores que, simultaneamente,
conduzem a fixacdo de instituicdes, pois a repr@olude habitos e rotinas, ao longo do
tempo, conduz a situac¢des de institucionalizacageodissociacéo de certas formas de pensar
e agir diante das respectivas origens historiclAGGIO; POWELL, 1991).

Em resumo, pode-se dizer que a vertente da velbaorua institucional compreende a
institucionalizacdo como o processo de construgionda forma e coeréncia social imposto
sobre as atividades humanas, por meio da produggimr@ducdo de habitos estabelecidos de
pensamento e acdo (BURNS; SCAPENS, 2000).

2.3.1.2. A nova economia institucional Néw Institutional Economics — NIE

A Nova Economia Institucional possui como seusgy@is expoentes os tedricos Ronald

Coase, Oliver Williamson e Douglass North. Coas#ikiamson contribuiram com a teoria
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dos Custos de Transac¢ao, enquanto que North fmdbmeavel por estabelecer o elo de ligacao
das instituicbes com a abordagem neoclassica atral@s Custos de Transacao
(CAVALCANTE, 2007).

Os custos de transacdo podem ser entendidos conetescp que estdo sujeitas todas as
operacdes de um sistema econdmico, mais clarampotie-se dizer que sdo 0s custos
potenciais negociacao, elaboracdo e de rompimergoadordos, implicitos ou explicitos,
estabelecidos para realizar empreendimentos casjurgm condicbes de racionalidade
limitada e de presenca de comportamentos oporasn{BtORTH, 1990; BUENO, 2004). A
possibilidade de reducédo dos custos de transad¢as @@anizacdes poderia ocorrer de duas
maneiras: a) através do mecanismo de precos, quatipe a empresa escolher os mais
adequados em suas transac¢des com o0 mercado; leshjusndo qualquer contrato incompleto
por vérios contratos completos (CONCEICAOQ, 2002).

Salienta-se que o reconhecimento da racionalidadgadla constitui-se como uma das

principais criticas ao modelo econdmico neoclas@tENO, 2004).

Buscando esclarecer o entendimento sobre os alstivansacao e as instituicdes, Conceicéo
(2002, p. 131) expde que:

[...] como todo o esquema de funcionamento da @ge#io econdmica baseia-se na
transacao, que € o objetivo central, deriva-seda&iguinte proposicao basica: assim
como a estrutura de mercado € importante paraaawaleficacia do comércio em
atividades mercantis, a estrutura interna é (tih @valiar a organizacao interna.
Portanto, fatores ambientais, conjugam-se com dattiumanos para, dentro do
enfoque de mercados e hierarquias, explicar qudtosm € elaborar um contrato,
coloca-lo em execucdo e fazer respeitar suas ceawpleondicdes. Tais
dificuldades, aliadas ao risco de se enfrentaremr&ims incompletos, sob diversas
condicdes nado previsiveis, podem fazer com quepaesa decida evitar o mercado
e recorrer a modelos hierarquicos de organizacdppbirtanto, uma conexao entre
os trés conceitos fundamentais da NEI: racionatidiaditada e oportunismo séo
hip6teses de comportamento que justificam a exigtéle custos de transacéao.

A partir da concepcdo dos custos de transacdo asBllfesdobra em duas correntes: a) a
corrente originaria do trabalho de Ronald Coase,vgusa sobre o comportamento individual
de sujeitos e firmas, e s6 se consolida com osiltrab de Oliver Williamson. Seu objetivo
principal é entender como se formam e se modifieanestruturas de governanca, isto é, o

conjunto de instituicbes que permite que um detsado tipo de transacao se realize de
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forma continua (BUENO, 2004); e b) uma originada t@balhos seminais de Douglass
North, que busca entender como se formam as iigSi#tsl de carater abrangentes, como as
que regulamentam os direito de propriedade e aneegiolitico, envolvendo transagfes em
varios niveis, identificando aquelas que sao maipipias ao desenvolvimento econdmico e
mostrando por que em alguns paises as instituigiss adequadas ndo sdo adotadas,

perpetuando-se uma situacao de subdesenvolvimeondmico.

As institui¢cdes, dentro do contexto da NIE, podementendidas como as regras do jogo que
regulamentam o funcionamento da sociedade, as g@aiformadas por regras formais e por
restricbes informais, tais como convencdes e normeasomportamento (NORTH, 1990).
Assim, a principal proposicédo da NIE € que astingfies de uma sociedade séo constituidas
por meio de complexos processos de negociacdo iadivéduos e grupos de individuos, na
busca da reducé&o dos custos de transagéo (BUEN®).20e acordo com Conceic¢do (2002),
a geracao da acao coletiva e formulacdo de arraoosatuais adequados para minimizar

custos de transacédo orientam o comportamento fnécéde das proprias instituicoes.

E possivel verificar que o enfoque dessa vertemt€abria Institucional esta direcionado aos
estudos relacionados as formas de governancapbjgtivo seria estruturar um processo que
permita aos entes organizacionais tomarem as neslli@cisdes, com o fim de maximizarem
os resultados econdmicos de suas atividades, cam iftstitucional na eficiéncia dos
processos de negociagéo, na busca de reduzir tos cestransacéo envolvidos (REIS, 2008).
Em primeira instancia, talvez seja possivel cocietear essa vertente com processos de
contratualizacdo de resultados, como instrumentsingtitucionalizacdo de acdes nas
organizacdes. Contudo, ndo € possivel, de anteiatjfica-la como estrutura conceitual
suficiente para analisar, de forma clara, as rela@xistentes em um processo de mudanca

em Contabilidade Gerencial no setor publico.

2.3.1.3. Nova Sociologia Institucional New Institutional Sociology — NIS
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O inicio das discussbes tedricas que utilizavamngtitucionalismo para explicar os
comportamentos organizacionais pode ser creditabawad Silverman (1971), a partir da
década de 70. E possivel destacar também os estadlohn Meyer, Brian Rowan e Lynne
Zucker, mais recentemente Richard Scott, Walter dlo@ Paul DiMaggio. A Nova
Sociologia Institucional rejeita a concepc¢ao raalista na analise organizacional e considera
as instituicbes uma variavel independente, pensasdiwganizacdes, assim, COMo expressao
de valores sociais, destacando a sua relacdo cambiente. Justamente essa énfase na
influéncia do ambiente, o qual introduz a legitiadd e o isomorfismo como fatores vitais
para a sobrevivéncia das organizacfes, € que s$acaepela literatura, como principal
contribuicdo dessa vertente (VIEIRA; CARVALHO, 2003

Segundo Carruthers (1995), diante a discussao deirmgiituicdes sao importantes para
analise organizacional, a NIS rejeita os pressopodb individualismo metodolégico e
racionalidade individual, abracando como fatorwahte a cultura, particularmente como o
mundo social é constituido e internalizado peloseatsociais. Neste sentido, as pessoas sao
vistas como vivendo em um mundo socialmente coiggtyuo qual € preenchido por
significados e regras comumente aceitos. O que aaqatr estabelecer linhas de
comportamento que por vezes ndo sd0 nem intensjonam conscientes, mas apenas

reproduzidos por rotina.

Scott (2008) identifica trés pilares sobre os quassinstituicbes sdo desenvolvidas: a)
regulador; b) normativo; e c) cognitivo. E a padieles que as instituicdes conferem
estabilidade e significado ao comportamento sod¢@hando a organizacdo socialmente
legitima (QUADRO 3).

QUADRO 3: Comparativo dos pilares das instituicbes

Regulador Normativo Cognitivo
Bases de submisséo Diligéncia Obrigagédo social Pressuposto
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumental Apropriacéo Ortodoxia
Indicadores Regras, leis, sangfes Certificacdo, acreditacdo vaPRrecia, isomorfismo
Bases da legitimidade Sancionada Legalmente Governada moralmente Sustectiuralmente

Fonte: PECI (2006).
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Sob o pilar regulador estdo aquelas instituicd@spyassionam comportamentos com énfase
nas acoes de estabelecimento e controle de rdgiag sancdes. Ingredientes como forga,
medo e conveniéncia articulados por regras, samesl®s centrais dessa concepcgdo. A
estruturacdo dos comportamentos vale-se de meaasisi® controle coercitivos. Dessa

forma, a base da legitimac&o organizacional é foomidade as exigéncias legais (SCOTT,

2003; 2008).

O pilar normativo apresenta uma énfase na anaisealbres e normas, os quais, sob essa
perspectiva, introduzem uma dimenséo prescritivaljativa, de obrigatoriedade no contexto
social e organizacional, uma vez que se tornam igaf@mais ou informais, a serem
desempenhados por individuos ocupantes de posigescificas no enfrentamento de
determinadas situagfes. Dessa forma, a interiéizale valores e normas, através da
repeticdo, acabam por tornar esses comportamebtiggaidrios e sujeitos a avaliacdo moral
quando néo reproduzidos (SCOTT, 2008).

O pilar cognitivo, trazendo uma visdo interpretathaseada na Semidficala énfase aos
aspectos simbdlicos das aces, resultantes daprettedes e consequentes representacdes
que os individuos fazem do ambiente. Sob essa,\@s&obrevivéncia das organizacdes nao
se justifica apenas pela capacidade adaptativapaciésacoes ambientais técnicas e
financeiras, mas também pela conformacao a fatmmesativos de apoio e legitimidade, uma
vez que o ambiente em que as organizacfes estgraasé constituido por regras, crencas,
valores e redes relacionais, criados e consolid@dosneio da interacdo social (SCOTT,
2008).

®Ver: GOUVEIA, 2010
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O entendimento difundido a partir do pilar cogratie que, cotidianamente, ndo ha uma
resposta mecanica aos estimulos, mas uma formagdesgosta apds a interpretacdo do
estimulo, pois, a partir dele, o individuo toman& mumo de agéo, valendo-se de um conjunto
de significados, legitimados socialmente, integsagdon um universo simbdlico que é
expresso em regras e em um sistema de crencas naempéa difundido. No ambiente
institucional, esse processo estabelece os “matemnais”, ou seja, um conjunto de preceitos
institucionalizados na sociedade moderna, legitonad socialmente aceitos, acerca da
maneira mais eficaz de funcionamento das orgarezaQAEIRA; CARVALHO, 2003).

Neste mesmo sentido, Clemens e Cook (1999), inforiepae a visdo estabelecida pela o6tica
cognitiva € de absorcéo de valores legitimadosabuente, identificados como instituicdo em
consonancia com a definicdo de Scott (2008), e sguéornam fortemente enraizados no
cotidiano dos individuos que ndo € necessario apele autoridades para que o
comportamento seja repetido. Segundo esses autares,instituicdo firmada no campo
cognitivo tende a permanecer constante até quehogue externo leve aos individuos e suas

coalizdes a questionarem os arranjos institucicestmbelecidos (CLEMENS; COOK, 1999).

Sobre o pilar cognitivo, a legitimidade e sobrenmi@ organizacional decorrem do

compartilhamento de parametros de conduta pelagsaociais, independentemente dos
conceitos de eficiéncia ou efetividade. Assim, @éstuexpdem que varios programas e
tecnologias sdo adotados nas organizagcOes pordergeessdes contextuais, refletindo regras
e significados fixados por estruturas construidasingitucionalizadas na sociedade

(POWELL; DIMAGGIO, 1991).

Scott (2003) ressalta que as organizacdes sadueattas valendo-se diversos elementos dos

pilares citados. Que cada instituicdo varia dedmcoom os tipos de elementos dominantes.

7

O que a NIS se propbe € compreender a congruéntia e interior e o exterior das
organizacdes, assumindo que essa aproximacdo nd&litaga por critérios técnicos
(CARRUTHERS, 1995). O processo de adequacdo € mats relacionado a preocupacdes

de legitimidade cultural e politica do que com adaupura da eficiéncia.
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Para Meyer e Rowan (1977) a existéncia de elemeati®nais na organizacdo nao possuem
a funcéo principal de resultarem em decisdes nfigiergtes ou melhores produtos, mas esses
sdo incorporados porque mantém as aparéncias. fagses auxiliam em conferir
legitimidade ao funcionamento organizacional. Seguasses autores, as sociedades tidas
como desenvolvidas privilegiam essa proposta pdaticde racionalidade, dessa forma,
organizacdes operando dentro desse contexto dulagaapresentaram mais legitimas e

adaptadas se simularem ou simbolicamente repr@shzal modelo racional.

A proposta central do argumento de Meyer e Rowar{Lé de que uma organizagao formal
com altos niveis de racionalidade aparente apmesembvavelmente uma pratica
organizacional descasada da estrutura formal. Pssas autores, a estrutura formal se
preocupa muito mais com a apresentacdo da orgaoizig; gue com 0 COmMo as coisas Sao
realmente desenvolvidas internamente na organizaefolo a estrutura formal apenas uma
representacdo. Nesta visdo, se gasta muito mamcesidealizando regulamentos e

procedimentos o que aderindo a eles.

De acordo com Carruthers (1995), quando o descolamentre pratica e estrutura formal é
elevado, atribui-se tal falto a diferengca entre cpddmentos racionais e a cultura
organizacional, ao invés de uma orientacdo baseadascolhas técnicas realizadas pelos
atores mais proximos da base da piramide orgaoizaki Para os defensores da NIS,
procedimentos racionalizados ndo podem melhoraserdpenho organizacional se ndo sao
capazes de influenciar como as coisas sdo realrfeatas. A busca pela eficiéncia, valendo-
se de questdes técnicas, ndo é completamente eregida pela NIS, pois segundo Meyer e
Rowan (1977), quando os produtos organizacionass fe&ilmente mensuraveis, as
tecnologias sdo bem definidas e os critérios desoragdo do sucesso sdo claros, entao
defini¢cdes técnicas de eficiéncia sao realment®itaptes. Contudo, quando essas condi¢cdes

sao inexistentes é que os aspectos miticos denediciade tornam-se mais importantes.

Scott e Meyer (1991) analisam justamente as irfiesagntre a influéncia técnica e
institucional nas organizac¢des. Os autores afirmqam diversas organizacdes estao sujeitas
simultaneamente a pressfes dos dois tipos, citeomo exemplo instituicdes publicas, e que
diante de tal situacdo essas organizacfes podeenwbdger aparatos administrativos

relativamente mais elaborados. Contudo, prevalemgendimento que esse desenvolvimento
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€ mais por motivos adaptativos do que por escdli@scas e racionais, sendo que aspectos

politicos e culturais estdo escondidos sob umarSaigetécnica.

De acordo com Vieira e Carvalho (2003), organizac@®dem tentar garantir essa

conformidade com padrfes ambientais, ocultandovartacendo o impacto das pressdes
institucionais sobre determinadas areas que agitt@ns, ou mesmo escapando de normas e
expectativas. O que pode acontecer € a elaboragdplathos e procedimentos que, na
realidade, ndo se tenciona implementar, rituaipm@tensas cerimoénias alheios a rotina de

trabalho.

DiMaggio e Powell (1991), discussédo sobre a tendédas organizacdes, em um mesmo
ambiente, tenderem a ter a mesma estrutura forteatiéncia essa conceituada como
isomorfismo. Segundo esses autores existem doas tigdssicos de isomorfismo, o

competitivo e o institucional, sendo que esse dltile divide em coercitivo, mimético e

normativo. O isomorfismo competitivo caracterizaggg uma aproximacao dos modelos
organizacionais devido ao um impeto competitivo exige das organizacdes a buscarem o
melhor meio, mais barato e eficiente de realizgurah coisa. O Quadro 4 apresenta

resumidamente as subdivisfes do isomorfismo icsbial.

QUADRO 4: Vertentes do isomorfismo institucional
Vertente Descricao

Coercitivo Refere-se a organizacfes que sdo moldadas devptesades externas (le
outras organizacfes as quais as primeiras sdo dimtes ou apresentam uma
expectativa cultural mais abrangente. Ex: Agénaagsiladoras podem obriggr
a organizacdes adotarem novos procedimentos; Gzaindestriais pode
forgar seus fornecedores a utilizarem seus prosgssadutivos.

Mimético A incerteza é forca que impele a adaptacdo nesse ¢efere-se a unfa
aproximacao de organizac¢des devido a dificuldade@npreender o ambiente
em gque a organizacao esta inserida, dessa forroayrprse referencia no
grupo mais préoximo, copiando o que esse gruporfagitiacdes parecidas.

Normativo Refere-se a aproximagéo de modelo organizacionédiae influéncia de u
grupo profissional com treinamento e conhecimensasnelhantes qu
frequentemente definem os termos e as condi¢O&slaEho. A disseminaca
de praticas através dessa rede profissional acalra imfluencia no
comportamento intraorganizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A NIS fundamentalmente foge das interpretacéesdellea racional e proclama que se existe

uma convergéncia entre organizacdes através dedinoentos e regras, ndo necessariamente
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representa a efetivacdo dessas acfes no cotidiama® praticas em uso, podendo essas

serem apenas uma adaptacéo cerimonial ao ambMB¥HR; ROWAN, 1977).

O gque se percebe, em uma visdo geral, é que a Slmialogia Institucional, diante das trés
vertentes citadas, apresenta uma maior abrangéia e analitica para realizacdo de
estudos sobre comportamentos organizacionais, enawe ela foi desenvolvida para essa

finalidade, o que é corroborado pela literaturaléoaca.

A partir da apresentacdo das trés vertentes, @mdimento de suas correntes analiticas e da
possivel contribuicdo para compreensao da utilzaedinstrumentos contabeis gerenciais na
pratica da gestdo das organizacdes publicas, ia garima mudanca impositiva, acredita-se
que este estudo adequa-se predominantemente andiise a partir da vertente sociologica
(Nova Sociologia Institucional). Dessa forma, esstéudo procura, a partir da plataforma
tedrica de estruturas reguladoras, normativas eitdeas, analisar a compreensao e utilizacao

dos relatérios contabeis gerenciais atuais e s@p@ctivas de utilizacao.

2.4.Teoria Institucional e Contabilidade Gerencial

O contexto organizacional do corrente século € agarcpor acelerados avangos nas
tecnologias de informacéao e pela intensificacagldbalizacdo dos mercados, impulsionando
a adocdo de novas técnicas gerenciais, gerando demianda da contabilidade e maior
acurdcia de seus instrumentos e técnicas. Segumds B Scapens (2000), os gerentes tém se
valido dos sistemas contabeis e de relatérios dgiams com maior flexibilidade, utilizando
estas informacdes juntamente com outros indicadi@etesempenho, financeiros ou ndo. Na
Australia, a era das reformas gerenciais, baseadaprincipios da Nova Administracao
Pulblica, estd associada com o movimento de mudaimgdisucionais nos padrdes da
administracdo financeira que se iniciou na décad80d(GUTHRIE; OLSON; HUMPHREY,
1999). Um exemplo no setor publico brasileiro éowegno de Minas Gerais, que, segundo
Vilhena e Marini (2008), em um contexto de reforgaencial, introduziu ferramentas de

alinhamento estratégico e mensuragédo de desempenho.
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A forma como ocorre 0 processo de mudanca daasadi sistemas contabeis encontra na
analise institucional subsidios valiosos a suapnétacdo (BURNS; SCAPENS, 2000). No
mesmo sentido, Guthrie, Parker e English (2003uraemtam que contabilidade do setor
publico e técnicas de gestdo sdo condicionadasoeegsos sociais € organizacionais

institucionalizados.

Diferentemente da visdo dos individuos como agergei®nais, plenamente informados e
orientados para a busca de solugbes oOtimas, qifeeati@ teoria da escolha racional,
consagrada pela economia neocléassica, a andlisudgital admite que os individuos
possuam racionalidade limitada, valendo-se de sequeessupostos e experiéncias para
interpretarem o mundo e tomarem uma decisdo (NORBHQ). Essa perspectiva analitica
pode ser encontrada na vertente interpretativaet@mdinadaNew Institutional Sociology
(NIS), que proporciona fundamentos tedricos para a ceengéo da institucionalizagdo de
mitos racionais. Para a NIS, é praticamente impeksio mundo real, um individuo realizar
analises exaustivas para tomada de decisdo, caunorjizado pelo modelo interpretativo da
escolha racional. Dessa forma, hébitos, rotinas @ambiente revelam-se muito Uteis ao
encaminhamento do processo decisério (VIEIRA; CARW®, 2003).

Passando ao largo da ambiguidade conceitual adertermo instituicdo, para os tedricos da
NIS o termo €, conforme Scott (2008, p. 48), “ajegacdo de elementos reguladores,
normativos e cultura-cognitivos, que, juntamengtivadades e recursos associados, proveem
estabilidade e significado para a vida social”. lBue Scapens (2000) acrescentam que
instituicbes podem ser consideradas como uma iggmsie forma e coeréncia social as
atividades humanas, por meio da producdo e repdiodae pensamentos e acdes ja
consolidados ou que se tornaram rotina. Ja roter@endida como um padréo habitualmente
adotado por um grupo de individuos. De acordo cditeratura institucional, para que uma

rotina em uma organizacdo seja estabelecida, ésprexistir um grupo de regras de

comportamento legitimadas, sejam elas explicitagnamuais ou ndo. Uma vez que a rotina
foi estabelecida na organizagéo, € o grupo quesanalse é viavel alguma modificacdo na

mesma.
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Segundo Guerreiro et al. (2005), as rotinas das&meao “sistema emprésaOs autores
sintetizam as principais caracteristicas de umatuiggio, na relacdo estabelecida com a

organizacao, da forma apresentada no QUADRO 5.

QUADRO 5: Principais caracteristicas de uma instituicdo
Caracteristica Descricdo

Carater Coletivo As instituicbes sdo estruturadas meio de rotinas definidas por
pensamentos e habitos formalizados e aceitos pssope de um
determinado grupo social.

Carater de dar significadg As instituicGes permitem aos individuos e grup@nticd da organizacag
ao comportamento dar significado as suas atividades do dia a dia.
organizacional

Carater objetivo As instituicBes definem padrBescomportamento que sdo esperados de
um determinado grupo social.

Carater normativo As instituicbes, geralmente, ksme regras estabelecidas paral a
organizacao, porém, isso nem sempre ocorre. Bxistgras que nao sao
aceitas pelo grupo social.

Carater de ndo Os membros do grupo aceitam a instituicao de fonepaestionavel.
guestionamento

Carater repetitivo A instituicao implica habitotina e, portanto, em repeticdo de acdes.
Carater de estabilidade O periodo de tempo em grudu@m as instituicdes é bastante variavel.

Existem instituicdes que possuem uma vida curtate®, uma vida mais
longa. Porém, todas tém certo periodo de tempownsgo prevalecentes
e, durante esse periodo de tempo, existe estatslida

Carater de orientar agcfes Quanto mais ampla e rgfafoente uma instituicdo é aceita, mais
provavel é sua influéncia no sentido de direcionedes e resistir a
mudancgas.

Fonte: adaptado de GUERREIRO et al. (2005).

No contexto da contabilidade gerencial e, principgaite, na contabilidade publica, as regras
estabelecem o sistema contébil e se encontram lipadas nos manuais de procedimento,
enguanto que as rotinas sao as praticas cont&@adisente em uso. Segundo Burns e Scapens

(2000), existe um relacionamento entre as regias r@tinas, mas nao se pode confundir as

"Ver Giddens, A., 1984The Constitution of Societ€ambridge, Polity Press
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duas, pois as praticas ndo necessariamente obedesatitames dos manuais. As praticas da
contabilidade gerencial modelam e sdo modeladass pestituicbes, as quais governam a

atividade organizacional.

Para as organizagOes, a contabilidade representécamunto fortemente estruturado de
rotinas” (GUERREIRO et al., 2005, p.100), que péenaielaboracédo de orcamentos, a analise
de desempenho, a producdo regular de relatorigs, Aetcontabilidade estabelece uma
estrutura fundamental para que os eventos econérsgjam apresentados e representados
para 0s membros da organizacdo, além de defindiregos destes membros e informar a
tomada de decisdo (BURNS; SCAPENS, 2000).

Sob um olhar mais amplo, as praticas da contad#éidgerencial proporcionam coeréncia
social, bem como significado ao comportamento argaronal, ao garantir significados as
atividades diarias dos membros da organizacdo.piras de Guerreiro et al. (2005, p.
101):

Quando as praticas contdbeis tornam-se rotinauitishalizadas, seus papéis no
processo organizacional e na tomada de decisdotatdlmente aceitos pelos
membros da organizacao. A contabilidade, dessaafaioma-se um mecanismo que
da sentido as atividades empresariais e que imecedno mediadora de potenciais
conflitos dentro da organizacao.

Contudo, é importante destacar que a institucipagiio mencionada por Guerreiro et al.
(2005) pode ser dificultada por diversos fatoresne o fato de a contabilidade néo ser a
forma dominante de controle organizacional ou &tércia de conflitos e resisténcias em
torno da introducdo de novos sistemas contdbeia pantrole. Assim, para qualquer
ambiente, é necessario se ter em mente o relacamardas praticas contabeis adotadas com

as outras rotinas da organizacao.

Guerreiro et al. (2005) afirmam que, apesar daténiga de um novo ferramental na
contabilidade gerencial, capaz de possibilitar @edeolvimento de indicadores mais
refinados, permitindo maior eficiéncia na alocag® recursos, observa-se que muitas
empresas ainda estdo ativamente empenhadas nalugéico de sistemas contabeis
considerados tradicionais. Sob a otica institudjoiah fato ocorre porque as inovagdes nao

estdo em linha com as expectativas dos individuogm conformidade com as normas
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sociais de comportamento aceitavel na empresastifiga a tendéncia ao isomorfismo,
segundo Vieira e Carvalho (2003), que é, justamentendéncia a diminuicdo da variedade e
da instabilidade dos arranjos organizacionais egorvem dado momento, tornando as
praticas cada vez mais homogéneas entre as orgdeszeam busca de legitimidade social.

Ainda de acordo com Guerreiro et al. (2005), aothicdo de um novo modelo traz
inseguranca, riscos e questionamentos da compatéosi individuos em lidar com novas
variaveis, deslocando o eixo de poder. A tomaddatisdo sobre eventos econdmicos nas
organizacgdes, em muitos casos, segue um modelbtirkepeo que permite uma antecipacao
dos resultados e, consequentemente, de sua avalidefirar essa estabilidade obriga os
individuos a agirem de forma diferente; assim, swgncerteza de como serdo cobrados e
avaliados. Autores da Nova Sociologia Instituciommumentam que € necessaria a
integracdo de diversos fatores para que uma mudkngstema contabil seja adequadamente
institucionalizada, quais sejam: (a) que exista wnantacdo normativa no sentido de
implementacdo do novo modelo; (b) que o novo modeja efetivamente compreendido
pelas pessoas; (c) que existam elementos facil@adpara o processo de repeticdo do
modelo, proporcionando certa estabilidade e gerduddbitos; (d) que as pessoas percebam
claramente as consequéncias da implantacdo do onodelplano pessoal; (e) que a
implementacdo do novo modelo confira legitimidadeapas pessoas; (f) que o novo modelo
represente efetivamente como os individuos serdbiades ndo so institucionalmente, mas
também subjetivamente pelos seus pares; (g) quev@ modelo esteja sintonizado com as

crencas e valores aceitos pelos membros da organiza

Em suma, o que se pode perceber, adotando-sepe@@ra analitica institucional, € que uma
mudanca nos padrdes contabeis de uma organizagdexpéessa uma decisdo estritamente
técnica. Ao contrario, tal mudanga mobiliza varresursos organizacionais de natureza
institucional. Mais explicitamente, a dimenséo tégracaba relegada a segundo plano. O
impacto na rotina dos individuos e 0 convencimelatoelevancia da nova informacéo gerada
sao os elementos de maior relevancia. A preocupam@oesses aspectos pode ser percebida
no encaminhamento das ac¢fes da reforma empreemddagiralia, que é apresentada mais

adiante neste trabalho.
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2.5. A Nova Administracéo Publica

Considerando a abrangéncia do termo Reformas Gaieneo Setor Publico, faz-se
necessario delimitar seu escopo, dessa forma, régmdp-se da definicdo de Pollitt e
Bouckaert (2011, p. 2), o termo para esse trabadingpreende “as mudancas deliberadas na
estrutura e nos processos das organizacdes publicaso objetivo de obter (de alguma
forma) um funcionamento melhor das mesmas”. Estmig@#o € ampla o suficiente para
compreender mudancgas estruturais, institucionaggis e politicas, sem, no entanto, permitir

a perda de foco principal do trabalho, que € aatpidade no setor publico.

O contexto das reformas gerenciais € bem caraatieripor Abrucio (1997), destacando que
os anos 70 trouxeram o declinio do periodo de gajaelo qual passou a economia mundial
desde o fim da Segunda Guerra. A recessao instadalleziu as taxas de crescimento e,
conseguentemente, o0s recursos arrecadados pel@sbtizo. O Estado mergulhou em uma
crise fiscal, econdmica e social, que abriu camipdn@a a discussao sobre a eficacia do antigo
modelo de intervencao estatal (ABRUCIO, 1997).

O modelo de intervencdo estatal que vigorava atélagnomento era constituido por trés
dimensdes — econdmica, social e administrativa —pritneira denominada Keynesiana,
conhecida por ser ativamente intervencionista,pea@ garantir o pleno emprego e atuar em
setores considerados estratégicos para o desemeolid nacional. A segunda dimenséao era
representada pelV/elfare Statea qual objetivava a promocédo de politicas publica area
social, garantindo o atendimento das necessidatsals da populacdo, e, por fim, o modelo
burocratico Weberiano, relativo ao funcionamenterimo da maquina estatal, em que seus

atributos eram a impessoalidade, a neutralidadaei@alidade (ABRUCIO, 1997).

A incapacidade do Estado de manter o funcionamegtdar de suas atividades internas e da
prestacdo de servicos, devido a dificuldade deiged® um aparato estatal inchado, a queda
nos recursos, devido a crise econdmica, e a pressdal por melhores servicos, mas sem
novos aumentos de impostos, levaram ao que Abr(k997) chamou de situacdo de

“ingovernabilidade”.
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A transformacédo do Estado, no sentido de reverserdpenho da administracdo publica
através de ajuste fiscal e mudanca institucionahou-se inadiavel. De acordo com Abrucio
(1997), o Estado tinha perdido seu poder de acg&soeexigia um aparato governamental
mais agil e mais flexivel, tanto em sua dindmidarima como na capacidade de atender as

demandas externas.

Bresser-Pereira (1998) expbe que o projeto de Refato Estado apresentou-se como uma
alternativa plausivel, uma vez que conciliava ergdse de empresarios, a respeito de buscar
a eficiéncia no gasto, podendo gerar reducdo dgadabutaria; anseios da populacdo, que
exigia maior efetividade das politicas publicagnalde melhores servigos; despertava a
burocracia para a possibilidade de valorizacaol@sse baseada em resultados individuais e
coletivos, além de agradar os governantes quenvislavam solucdes capazes de dar fim a

crise que se instalara.

2.5.1. Conceituando a Nova Administracao Publica

Dentro do contexto de reformas, 0 que se entenldeNmva Administracdo Publica - NAP
(New Public Management — NPM) é o movimento ide@idgjue buscou uma aproximacgao
do modelo de gestdo do setor publico ao ja pradigeado setor privado. Tentou-se, assim, a
substituicdo do modelo burocréatico, ja condenadépaca como excessivamente rigido,
centralizado, voltado apenas para o cumprimentagedanento legal e avaliado somente
nesses aspectos, para um novo paradigma, no qualseasse o aumento da poupanca,
ganhos constantes de eficiéncia, a descentralizéggccontroles gerenciais no sentido de
maior autonomia, responsabilizacdo e flexibilizagho procedimentos, uma preocupacao
maior da burocracia em atender as demandas daddoslapermitindo uma orientacdo para
resultados, além de maior transparéncia na reétizdg gasto (POLLITT; BOUCKAERT,
2011; REZENDE, 2002). Os paises de maior destagumplantacdo e desenvolvimento da
NAP séo Australia, Canada, Estados Unidos, Holamtaya Zelédndia e Reino Unido
(POLLITT; BOUCKAERT, 2011).

De acordo com Hood (1991), a origem da NAP podeas#diuida ao casamento de duas
correntes ideoldgicas distintas. A primeira vege@ta nova economia institucional, a qual

surgiu no pos-Segunda Guerra Mundial, tendo consesas Teorias da Escolha Publica
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(Public Choicg, dos Custos de Transacdwgnsactions Costs TheQrg do Agente-Principal
(Principal-agent Theory Essa corrente ideoldgica trouxe para a NAP umatea de
contestacao da situacao vigente, um olhar maicaedia escolha do usuario, necessidade de
transparéncia dos agentes publicos e a dissemigiacioportancia de se criar uma estrutura

de incentivos para contrabalancar a assimetrianrdoional (HOOD, 1991).

A segunda vertente ideolOgica € justamente a gae¢poca, destacava-se no campo da
administracdo, dentro do movimento da administraci&mtifica, o gerencialismo. Essa
corrente de pensamento incorporou, nas bases da d$A€onceitos de gestao profissional,
supremacia da expertise técnica, discricionariedbide gestores para atingirem resultados,
necessidade de melhora do desempenho organizadasabda na introducdo de uma cultura
gerencial apropriada e um monitoramento ativo amscadores da produgdo, bem como
atividades de correcdo de rumo, paralelas as atleglde execucdo (HOOD, 1991).

O movimento gerencialista ganhou for¢a no setotigailapds diversos estudos que tentaram
identificar quais as falhas criticas de gestaotiqga@das pela burocracia e que poderiam ser
aprimoradas com as “melhores praticas” do setoa@d. Dentre esses diagndsticos, um que
merece destaque, segundo Ferlie et al. (1999, docomendado na década de 80 pela gestao
Reagan nos Estados Unidos e que apontava cincospomino principais causas do insucesso

na gestao publica. A saber:

* Interferéncia politica na administragao diaria @géncias federais;

Falta de continuidade de pessoal, especificamentesealfes superiores;

Falta de incentivos na busca por maior eficién@aaomia;

e Sistema contabil geral e sistemas de gerenciamelatoinformacdes
inadequados;

» Auséncia de uma administracdo financeira e contifjoitosa.

Diante das avaliacdes, foram sendo estabelecidéisgs a serem adotadas na implementacéao

das reformas. Hood (1991) esclarece que sete séementos que claramente destacam-se
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como praticas comuns da NAP, apresentados no QUABR®@ormando que essas ndo estao
igualmente presentes em todos os casos de aplidacéoutrina nos diferentes paises, uma

vez que 0os movimentos de reforma sdo modeladosmoafo ambiente em que sé&o inseridos.

QUADRO 6: Componentes da doutrina da Nova Gestéo Publica

Continua
N° Doutrina Significado Justificacao Tipica
Pratica do gerencialismpProé-atividade, controle A transparéncia requer clara
profissional no setor publica. discricionario da organizacaq definicdo das
pelos alto gestores. responsabilidades pelas
atividades, evitando o poder
difuso.
2 Metas e indicadores deDefinicho de metas, alvos,Transparéncia requer o]
desempenho explicitos. indicadores  de  sucessoestabelecimento de metas
preferencialmente  expresspslaras; eficiéncia requer estrito
em termos  quantitativos,controle dos objetivos.
especialmente para servicos.
3 Grande énfase no contrglédlocacdo de recursos |eNecessidade de focar nos
de producéo. premiacdo devem ser ligadpsesultados mais do que nos
aos indicadores deprocedimentos.
desempenho; ruptura com |a
gestdo burocratica
personalista.
4 Mudancga para desagregagadBuptura com o anterior padréd\ecessidade de criar unidades
de unidades no setor pdblicomonolitico de  unidadeg, gerenciaveis, separar provisgo
desvinculagdo do modeloe de produgdo, ganhos ge
uniforme de sistemas deeficiéncia advindos do uso de
gestdo corporativa, baseafaontratos ou franquials
em produtos, operando com(concessdes), tanto interngs
or¢camentos em série. guanto externas, ao setpr
publico.
5 Implantacdo de competicddMudanca para contrato |aRivalidade como a chave para
no setor publico termo e procedimentos debaixar custos e alcancar
concorréncia publica melhores padrdes
6 Enfase no estilo do setprAbandono do modelo militar Necessidade de utilizacdo das
privado de praticas de ética do servico publico,ferramentas de gestédo do setor
gerenciais aumento da flexibilidade emprivado, baseadas em provas e
contratar e premiar. demonstracbes, no  setpr
publico.
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Concluséo

7 Enfase na disciplina pCorte de custos diretos,Necessidade de justificar |a
parcimbnia no uso doselevacdo da disciplina dedemanda de recursos do setor
recursos publicos trabalho, resistindo aspublico e fazer mais com

demandas dos sindicatgsmenos recursos.
limitando os custos de
conformidade legal para |[a
prestacao dos servicos.

Fonte: Adaptado de: HOOD (1991, p. 5).

A introducdo de ferramentas usualmente utilizadassetor privado para o setor publico
implicou também a absorcdo do sistema de infornsaglikzado para comunicacao entre as
organizacdes privadas, ou seja, a contabilidadeodH@995) esclarece que a Nova
Administracdo Publica propde uma mudanca filosédicaconfrontar a crenca difundida pela
Administracdo Publica Progressiv®rogressive Public AdministratiBn de que o setor

publico deveria se manter claramente distante tlar ggivado em termos de métodos de
negocio,designorganizacional, pessoas, estrutura de carrei, éxpectativa de retorno,

uma vez que o setor governamental, através daegias, conseguiria prevenir o favoritismo
e a corrupcdo, quebrando as relacdes perniciosae e@s agentes. Assim, a nova
administracédo publica se alicerca em uma posicatata, removendo as diferencas entre 0s
setores publico e privado, substituindo o foco moc@sso para o controle de resultados,

ampliando a transparéncia neste quesito (HOOD,)1995

Sob essa nova 6tica de transparéncia, a contat@lidaum elemento chave, uma vez que a
confiabilidade se baseia nos métodos de merca@gg@cios privados e ndo mais na ética do
burocrata, dos quais as atividades precisam, gortaerem acompanhadas mais de perto,
avaliando-se custos e beneficios através de técmicatabilmente consagradas (HOOD,

1995).

8 Ver: WILSON, W. The study of Administration. 198fpod (1995) esse é um estilo da administracadqaibl

que emergiu na era progressiva do final do sécliXoeXinicio do século XX.
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Warren e Barnes (2003) reforcam a visdo de queloten Nova Administracdo Publica
mudado o foco de acompanhamento do processo parasuokados, consequentemente,
redefiniu-se a importancia da contabilidade, j& @aea esses autores, as politicas contabeis e
0 monitoramento realizado através de sua aplicap@actam diretamente no desempenho
organizacional. A justificativa € de que um bometlegenho depende de boas decisdes de
investimentos em politicas publicas, as quais, param tomadas, necessitam de mecanismos
transparentes que permitam sua efetividade, ou®gjaverno precisa ter garantias de que as
escolhas sdo benéficas e ter mecanismos de impieghen confiaveis, sob pena de
constranger seu desempenho (WARREN; BARNES, 2003).

Entendendo a doutrina da NAP, percebe-se que @mgpitacdo de uma reforma baseada em
seus pressupostos nao se trata de mera mudanganuesnBresser-Pereira (1996) esclarece,
dentro de uma visao institucionalista, que, pamaeforma gerencial fosse concretizada, os
gestores deveriam atuar em trés dimensdes priscipalimensao institucional-legal, com o

intuito de renovar instituicdes normativas e orgacionais que facilitassem a gestdo do bem
publico; a dimenséo cultural, que busca uma quedbga conceitos arraigados da cultura

burocratica para a gerencial; e a dimensédo gegt&oobjetiva a introducdo de novas ideias e
praticas gerenciais, marcadas pela busca de semignicos de qualidade e pela reducdo nos

custos da prestacdo destes servicos.

Na sequéncia, aborda-se a proposta de reformaajdremo Brasil, que claramente néao
conseguiu, até entdo, estabelecer, de forma amplas instituicoes.

2.5.2. Nova Administracédo Publica no Brasil

Na visdo de Bresser-Pereira (1996), pode-se dizer gm 1938, surgiu o embrido de uma
proposta gerencial, com a criacdo da primeira qui@arno servico publico brasileiro.

Contudo, entre os anos de 1936 a 1967 nédo existitanimentos, no Brasil, que lograram
éxito na tentativa de disseminar ideias reformjstasntendo-se, assim, a proposta

burocratica.
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Quando, no século XX, o Estado se tornou grandgvientor social e econémico, o modelo
weberiano se mostrou adequado em um primeiro ma@neantudo, com o passar do tempo
acabou por deixar o Estado muito oneroso e rigldwido aos desvios ocorridos. A crise
econdmica mundial e a globalizacao, entéo, incardm a mudanca e difundiram as ideias da
nova administracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 199&sim, na década de 60, é
possivel, segundo SILVA (2006), encontrar algumidioedde uma vertente gerencialista,
principalmente em dois documentos publicados nestiedo: o decreto-lei n°200/67 e a lei
4.320/64, que, no contexto da reforma desenvoluistarbrasileira, buscava a superagéo da

rigidez burocréatica e uma administracao voltada pacidadéo.

Em relacédo ao Decreto-Lei n° 200/67, cita-se:

A interpretacdo do Decreto-Lei n°200/67 leva a kw#o de que a reforma norteou-
se pelo fortalecimento da ac¢éo central de planejameoordenacéo e controle; pela
descentralizacdo da acao do Estado, por meio dasjaias, fundacbes e empresas
estatais; pelo fortalecimento e expansdo do sist@enanérito e pelas diretrizes
gerais para 0 novo plano de classificacdo de c4d8J¥A, 2006, p.2).

[...] realizou-se a transferéncia de diversas @didés para autarquias e fundacdes —
gue estdo na base da denominada administracdetmdirem como para empresas
publicas e sociedades de economia mista, a fimedebser maior dinamismo
operacional. Como um dos principios de racionakdadministrativa, instituiu-se a
racionaliza¢éo dos processos de planejamento eamnento, a descentralizagdo e a
desconcentracdo de fungdes, junto com a estrutumgdeforco das atividades de
coordenacéo e a adocdo de novos mecanismos deleofBRESSER-PEREIRA,
1996, p.244).

Quanto a Lei n® 4.320/64, é possivel caracterizéelao um marco para a contabilidade

publica brasileira, a qual, ainda hoje, é refermiaicomo inovadora, sendo o manual contabil
e orcamentario para os orgaos e entidades do govederal brasileiro e dos governos

estadual, municipal e do distrito federal, consagoaprincipios de planejamento, orcamento
e controle (GRECO, 2008; SILVA, 2002).

Contudo, este esfor¢o para remodelar o Estadaalirir principios gerenciais ndo alcangou
seus objetivos, uma vez que, segundo Bresser-2¢E¥98, p.240), “[...] se manteve a
situacao de enrijecimento e a ineficiéncia burecaatque se estenderam durante o periodo
militar e atingiram seu apice apos a promulgaca€aiastituicdo Federal de 1988|...]". No

periodo militar, houve o desmantelamento das caset, quanto a Constituicdo de 88,
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Holanda (1993) a descreve como um retrocesso, @aliguespeito a gestdo estatal, pois, nos
dois primeiros anos do regime demaocratico, a fissal e a necessidade de alterar a forma do

Estado intervir na economia foram ignoradas.

Segundo Bresser-Pereira (1998), ap6s o fracassgldaoss econdémicos implantados, da
abertura econdémica e do reconhecimento de queoarhgra ndo era responsavel por todos os
males do pais, pelo contrario, em muito havia aadam seu desenvolvimento, tornou-se
mais evidente a necessidade de se agilizar e ifieaiba maquina publica, ou seja, uma
reforma gerencial que permitisse a recuperacao ap@calade de o Estado formular e

implementar politicas publicas.

Assim, uma nova tendéncia dominou as discussOa® g@stdo publica no Brasil, e, em

1995, passou a ser implementada no governo de riegrnidenrique Cardoso a reforma

gerencial, baseada nos pressupostos da Nova Admagdie Publica, no Estado brasileiro.

Para tanto, foi instituido o Ministério da Admimetdo Federal e Reforma do Estado
(MARE), orgao criado para pensar e executar a medprque esteve sob o comando do
professor e ex-ministro Bresser-Pereira. Em jang&rd 995, foi apresentado o Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Tal damtm defendeu a modernizagéo da
administracdo publica e o fortalecimento da capatddde gestdo do Estado, como uma
solucéo a crise do Estado brasileiro. Baseada rRAEDem 1998, foi promulgada a emenda
constitucional que viabilizou o iniciou das modigdes na gestdo publica estatal (PAULA,
2005).

O PDRAE prop6s que as atividades estatais fosseiaidiis em dois tipos: a) as atividades

exclusivas de Estado, que congregavam legislagégylacdo, fiscalizacdo, fomento e

formulacdo de politicas publicas, as quais devenesercidas pelo ndcleo estratégico do
Estado (Poder Executivo); b) as atividades ndouskas do Estado: as quais poderiam ser
prestadas por terceiros, sendo esses servi¢cos rdeercaompetitivo (servicos sociais e

cientificos), e as atividades auxiliares e de aglopeza, vigilancia, transportes, servicos

técnicos e manutencgéo) (PAULA, 2005).

A proposta era de que essa reforma fosse abrang@amsversal e que contaminasse todos 0s

niveis de governo e suas entidades, transformandoodelo de administracdo publica
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vigente, sendo que, para isso, seguiria os preceggdNova Administracdo Publica (PAULA,
2005).

Abrucio (2007) esclarece que a reforma Bresser igarnama grande reorganizagao
administrativa no governo federal, melhorando alidade e fluxo de informacbes da
administracdo publica, aléem do fortalecimento dasetras de Estado. Outro ponto positivo
foi em relacdo a ajustes no texto legal, com obettaimento de tetos para o gasto com
funcionalismo, alteragdes no caréater rigido e empsado do Regime Juridico Unico e a
introducéo do principio da eficiéncia entre osrp#ado direito administrativo.

Perdendo espaco para acdes de ajuste fiscal, ommotd reformista brasileiro ndo se
consolidou como um plano abrangente, de longo peazontinuo de governo, capaz de
mobilizar toda a administracdo publica para sualémpntagcdo. Abrucio (2007) elenca
alguns pontos que levaram ao fracasso da propaestefdrmas do governo federal: (a)
desmantelamento do Estado e o desprestigio da;seyublico pela administracédo central no
governo Collor; (b) o historico recente de reformadsninistrativas ndo democréaticas; (c) a
prevaléncia da equipe econbmica e de seu pensamantégica do governo Fernando
Henrigue, o que acabou por subordinar o plano fdemas ao ajuste fiscal; e (d) receio do
Legislativo em promover uma reforma em prol dadpaméncia e voltado ao desempenho,

pois isso diminuiria a capacidade de a classeigmliitfluenciar a gestdo dos 6rgaos publicos.

Todos esses pontos, somados a alguns erros deésliagn como, por exemplo, um conceito
muito restrito de carreiras estratégicas de Estgde,acabou deixando de fora do nucleo
estratégico do governo setores essenciais da UluAdamentais para que ela atue como
reguladora, avaliadora e indutora, impediram qgsdalesenvolvida uma agenda de forma da
gestao publica de carater transversal, capaz dbedster um novo paradigma administrativo
no pais (ABRUCIO, 2007).

A fragmentacdo do movimento em nivel nacional mépediu, contudo, que outros entes
federados desenvolvessem suas reformas em buscaialeeficiéncia, eficacia e efetividade
das politicas publicas. O Estado de Minas Gerdeséaque devido a tal iniciativa, a qual sera

descrita mais adiante.
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2.6. A reforma administrativa na Australia e a Contabilidade Gerencial

Com as discussbes sobre o novo gerencialismo legatthando forca no contexto
internacional, em destaque nos paises desenvohdadpartir da década de 70, segundo
Guthrie (1998), o governo central australiano deicio a uma série de reformas
administrativas com o intuito de elevar a efici@ncefetividade, responsabilizacdo e

transparéncia das atividades publicas.

Warren e Barnes (2003) destacam que os organizadige reformas gerenciais na
administracdo publica australiana compreendiampaato da provisdo de boas informacdes
para auxiliar os gestores na correta determinagéaluletrizes organizacionais. Argumentam
que tais escolhas, somadas a mecanismos de cogdideraincentivo, sdo capazes de

influenciar o desempenho da economia como um todo.

Warren e Barnes (2003) afirmam que a qualidadeelasdrios financeiros externos reflete a
qualidade das politicas contabeis adotadas e aiangaf sobre a fidedignidade das

informacdes produzidas.

O Financial Management Improvement Program(R&11P), iniciado em 1983 pelo governo

australiano, foi um guarda-chuva sob o qual diwenrsdormas foram realizadas. O foco
central do programa era a implementacdo da gesdfia pesultados, destacando-se o
deslocamento da atencdo anteriormente dada peterboia ao processo, para entdo se
preocupar com o atendimento das necessidades dadaos, de forma mais eficiente

(GUTHRIE; ENGLISH, 1997).

As reformas impactaram na maneira de comercializacéontratacdo dos o6rgaos publicos,
que passaram a utilizar uma nova gama de inforrsgué& auxiliar seus gerentes, tais como
controle de custos de servicos e bens, contingeecits de despesas, administracdo de
ativos, avaliacdo de contratos e outros. Assim, amnpassar do tempo o foco da
administracédo publica australiana deslocou-se @ammtrole de custos e despesas, bem como
para a analise de desempenho financeiro e de adsuldlos programas e entidades
governamentais (HOQUE, 2008).
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As primeiras fases da reforma exigiram que o gaveonstituisse um plano compreensivel e
atingivel de objetivos estratégicos a serem alag;&Em seguida, 0s objetivos deveriam ser
desdobrados em metas bem préximas da realidadéudo®narios publicos. Além disso,
uma metodologia de incentivos foi criada para nraotalinhamento estratégico de toda a
organizacdo ao longo do tempo, juntamente com wstratera que permitisse o fluxo de
informacdes qualificadas entre a base da orgarozaghalta gestdo do governo (GUTHRIE,
1998).

De acordo com Rezende, Cunha e Bevilacqua (20967p.

Nova Zelandia e Austrdlia, que lideraram as inicéet de adotar o orcamento de
competéncia, o fizeram no bojo de uma ampla refofis@l, que agregou, as

demandas da macroeconomia por responsabilidada, fiscadocdo de um novo

regime orcamentario. Nessas reformas, os érgaddEgsilgue cuidam da gestdo das
politicas e programas governamentais ganharam @uiarpara gerir 0S recursos a
elas atribuidos em troca de compromissos com m@dcde metas de resultados, que
séo oficialmente estabelecidas e contratadas. msskelo estimula a competi¢éo

entre as entidades publicas e tem como referénmaegimentos de gestao

semelhantes aos adotados pela iniciativa privade, ppde, inclusive, assumir a

gestao de servicos publicos mediante um mandaezéiso.

Parker e Guthrie (1993) argumentam que a contal#idpublica australiana ndo havia sido
concebida para prestar informacgoes requisitadasrensontexto de valorizagdo do controle
gerencial. De modo que a introducdo de novas tegias trouxe a necessidade de mudanca
da cultura organizacional, a qual ocorreria a pali questionamento de como produzir as
informacdes requeridas, uma vez que a filosofidhzida com a reforma mudou o carater
das organizagOes, da gestdo, da contabilidadeyditoi@a e no modelo de apresentacéo das
informacgdes para a sociedade (PARKER; GUTHRIE, L1998ssa forma, a execucao de uma
reforma contabil no setor publico australiano torse inevitavel. As organizacoes ligadas a
contabilidade - Australian Accounting Research Foundation, Australi Accounting
Standards Boara Public Sector Accounting Standards Boarcem conjunto com o poder
legislativo, propuseram uma reforma que, tendo pase o0 regime de competéncia,
promovesse uma mudanca em todo o sistema de inféemaontabeis do pais, e englobasse
tanto o setor privado, quanto o publico. Com esepdsito, foi elaborado o documento
intitulado General Purpose Financial Statemert&SPFS (GUTHRIE, 1998).
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O GPFS foi finalizado em 1994 e, no mesmo ano, pard@mento de financas do governo
central propbs que essa instrucdo contabil fossg#ada por todo governo. A GPFS

preconizava a adoc¢ao do regime de competénciandewesse ser desenvolvido em quatro
categorias essenciais, a saber: Relatérios Firascesistema de Gerenciamento Contabil,
Relatorio Geral do Governo e Planejamento Orcamerttaseado no regime de competéncia
(GUTHRIE, 1998), os quais séo descritos no QUADRO 7

QUADRO 7: Descri¢cdo das categorias essenciais do GPFS

Categorias Descricdo

Relatorios Financeiros Tém periodicidade anual myrgam demonstracdes baseadas no regime de
competéncia puro. Compreendem as demonstragOescapeais, execucao de
programas, demonstragfes patrimoniais, demonstrdeddluxo de caixa
demonstracdo das variacdes nos fundos, além das retplicativas ¢
certificados do chefe do executivo e do auditoalger

Sistemas de Gerenciament&nvolvem os sistemas de informacdes internos n&gesspara criar ¢
Contabil registrar informacdes sobre receitas, despesassaipassivos.

Relatério Geral do Governo Refere-se a visdo dac@odinanceira de todo o governo. E preparado| via
consolidacédo de todas as demonstracdes e transagdizadas no sistema
governamental

Planejamento Or¢camentario Passou a ser baseadminterde competéncia, € ndo mais sob o regime de
caixa, implicando a inclusdo de despesas como ciepgé® e designacao de
novos funcionarios. A mudanca resulta em énfasdatacao de recursos com
base em numeros de acordo com a competéncia e andnowimentacagd
monetaria.

Fonte: Elaborado pelo autor

A producéo dos relatérios designados na GPFS peranélaboracédo de diversos indicadores
de desempenho e, com eles, a implementacao deasvierramentas gerenciais, como planos
corporativos, centros de responsabilidade, acod#oslesempenho e outros, sendo esses
adaptados para utilizacdo no setor publico, umaquez a natureza desses indicadores se
prende originalmente ao atendimento de demandagtdo privado (PARKER; GUTHRIE,
1993). Segundo Hoque e Adams (2011), o BSC é umanienta utilizada em escala
mediana pelo setor publico australiano para o aeahlmmento e a avaliacdo dos resultados

atingidos pelas instituicées publicas.

Parker e Guthrie (1993) argumentam que a naturezaefbrma alcou a contabilidade
gerencial a outro patamar, uma vez que visao détadss introduziu conceitos de eficiéncia
e efetividade, o primeiro analisado com base ewnrnmdicoes de custo-beneficio e o segundo

a partir da relagcdo entre objetivos e impactosngkdos, os quais sdo agrupados pela
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contabilidade gerencial para anélises mais robuktasabilidade das acdes governamentais.
Assim, a contabilidade de custo, uma das vertetidesontabilidade gerencial, tornou-se

ferramenta essencial para a tomada de decisOegdtmses publicos.

Com o passar dos anos, o modelo foi sendo apesfdace, de acordo com Carlin (2003), no
final da década de 1990, todo o setor publico aliestio jA havia adotado o regime de
competéncia e o sistema de relatorios financeigeyenciais sob esta base. A implementacéo
da reforma contabil se deu em etapas, devido &sideele de adocéo de diversas adequacgdes
no sistema financeiro do setor publico. Tendo @oropde fundo os pressupostos tedricos da
reforma gerencial, foi constituida uma escala comtwito de permitir ao governo néo sé
terceirizar diversos servicos, mas também monitcatnavés de diversos indicadores, a

prestacdo dos servi¢os publicos.

FIGURA 1 - Fases de implementacdo do novo modelontabil

Precursoras i Centrais i Resultantes
| I
I |
I I
Captura de dados e Caracterizagio !
_‘ﬁ |
| I
| |
Registros em i Orgamentag¢is em i Mercado ou
regime de ! regime de ! quase mercado
competdncia e i competéncia i
Relatdrios : :
i |
T b '
! Sintese dos dados e Ajustes
Yaluation i
I
I
|
i

Estrutura de
Capital

Custo de Capital

Base: Desenvolvimento eimplementagdo da Proposta Geral de

Demonstragoes Financeiras
Fonte: Adaptado de Carlin, 2003.
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Sob esse ponto de vista, as mudancas na admiéstiagnceira do setor publico australiano,
conforme Carlin (2003), podem ser classificadasti&® categorias: precursoras, centrais e

resultantes, esquematizadas na Figura 1.

As mudancas precursoras envolvem a adoc¢do de agtéuaicas que sdo pré-condicdes
necessarias para a subsequente implementacaords. ®Registros e relatérios em regime de

competéncia encaixam nessa categoria.

A base legal de registros e relatorios entra comonoecanismo de alimentacdo para a
segunda categoria, homeada central. A técnica damantacdo baseada no regime de
competéncia encontra-se como o centro do novo atebie administracdo financeira no

setor publico, sendo caracterizada pela criacaoeatidas fisicas e financeiras para todos os

produtos dos 6rgaos publicos.

As implicagcbes dos novos célculos financeiros s@updas. Desde que a Administracdo
Pulblica passou a analisar suas escolhas, com@xpoiplo, as de aquisicdo de produtos de
acordo com os resultados a serem atingidos, o Ideuproducdo tornou-se indiferente,
podendo essa ser por entidades publicas ou privadeisnais ou internacionais. As reformas
centrais, tendo, por sua vez, alterado a perspestibre os produtos dos 6rgaos, definindo-os
com base nos custos de execucdo, prepararam tgraea@ terceira categoria de reformas,
intitulada resultante, que permitiu ao setor pabtier informacdes confiaveis e félego para
negociarem a compra de produtos ou a execucaorndeosebuscando uma disponibilizacao
mais eficiente deles, mantendo a qualidade detaduira partir de comparativo entre os
servicos e produtos entregues (CARLIN, 2003, p.26).

Carlin (2003) ainda acrescenta que nem as refocerasais, nem as reformas de mercado ou
guase mercado para produtos podem funcionar setados do sistema alimentador que, no

caso, sdo os relatérios e registros da contabdidRor essa razdo, os custos dos produtos
calculados e transmitidos para os mercados ser&ivees aos pressupostos adotados pelo

sistema de contabilidade.
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Estudiosos orientados por uma corrente gerenciathr®, Olson e Humphrey (1999)

defendem que a administracdo financeira na Australio estd mais limitada aos

departamentos de finangas ou do tesouro e queceit@ae usuario da contabilidade ndo esta
restrito aos profissionais de contabilidade. Seguod autores, gerentes, prestadores de
servigos, representantes politicos e o publico emalgem variados graus, entendem que a
informacé&o contabil € importante para preparaistey, responder, interpretar e gerenciar as
politicas publicas, sendo a linguagem contabilffoedra a que crescentemente torna-se o

padrao informacional.

Estudos de Hoque (2008), Mir e Rahaman (2007) euélagg Adams (2011) apresentam
exemplos de instituicdes publicas australianas goiégngo de vinte anos, estdo em processo
de institucionalizacdo das propostas da Nova Adiimagdo Publica e do modelo de gestédo
para resultados, incorporando, assim, ferramerasetbr privado e também a utilizacao
pelos gestores dessas instituicdes de relatérrengjais de desempenho. Os autores afirmam
que ainda nado se pode dizer que haja uma aplige@eralizada e nem mesmo uniforme,
mas é possivel comprovar que o ideario de uma glocde recursos mais eficiente, com
andlises de custos de produtos e servigcos conffemteom as metas estabelecidas, ja esta
presente no dia a dia do setor publico, bem comlis@onibilizacdo de relatérios internos e
externos para a tomada de decisdo (HOQUE, 2008;UHE)@DAMS, 2011).

Também é possivel destacar a utilizacdo da infdimgerencial nos relatérios de avaliacdo
de desempenho desenvolvidos pelo Escritério Nacmma&uditoria Australiano - ENAA, o
qual produz informacao para auxiliar os gestoreplanejamento (escolha entre estratégias
alternativas), orcamento (justificativa para u#ifao dos recursos e desenvolvimento de
metas de custo), implementacdo de politicas (cotefigdo do orgamento realizado com o
planejado) e avaliacao (assisténcia na determindgfetividade do programa e busca por
melhores alternativas para seu desenvolvimentadesEselatorios do ENAA recebem a
denominacdo “Relatorios de Auditoria de Eficiéncga’se preocupam com quatro distintos
aspectos: a) implementacdo de politicas de avaliagf utilizacdo de informacdes de
avaliacdo no processo orcamentario; c) regras ddiagfio para transparéncia com o
parlamento e sociedade civil; e d) impacto da agab (GUTHRIE; ENGLISH, 1997).
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Em um estudo realizado por Herbohn (2005), solagliaacdo do conceito de custo total de
propriedade para os 6rgaos federais de administiggdlorestas da Australia, ficou evidente
0 interesse dos gestores em relatérios mais coosplgtie apresentassem informacgdes nao
apenas financeiras, mas também qualitativas pafzasan as negociacdes e tomada de

deciséo dos gestores.

Kloot (2009), em seu estudo, apresenta a dificddamt se avaliar o desempenho de uma
companhia local de combate ao incéndio na Austs&ia informagfes contabeis gerenciais
nos relatérios apresentados pela entidade. O digoute a importancia de tais informacdes

para o controle social.

Apo6s mais de vinte anos de aplicacdo dos princitadsova Administracéo Publica, diversos
académicos australianos apontam como positiva aangadno processo informacional do
setor publico (HOQUE, 2008; MIR; RAHAMAN, 2007; HQE; ADAMS, 2011; KLOOT,
2009; GUTHRIE; ENGLISH, 1997) e identificam a nexddade de mais estudos
aprofundados sobre a utilizacéo, pelos gestoresralatorios de desempenho para a tomada
de decisdo, destaque para Hoque e Adams (2011)deismdem que a utilizacdo de
instrumentos de controle exercem pressao paraagéle do desempenho.

Cabe ainda ressaltar que, através dos estudosaia@ss, percebe-se que a aplicacdo da
gestdo para resultados implica descentralizacaeseodcentracdo, por meio do qual os
gestores recebem seu recurso, juntamente com as,rsehdo cobrados pelos resultados. O
monitoramento é feito em fungcdo da eficacia e \@fldde, analisando constantemente a
eficiéncia, fator que reforca para os gestoresodes os niveis a demanda e a utilizacdo dos
relatorios gerenciais para acompanhado das reaézag dos gastos. Hoque (2008) informa
gue o contexto encoraja o desempenho e a flexabidicho invés de controles rigidos através

de legislagéo.

Diamond (2002), em estudo que cita a Australia cexemplo de adaptacdo do ambiente
organizacional para alterac6es no regime contabil contexto amplo de reforma, afirma
que, diante de mudancas tao significativas, fidaestendido que condicbes minimas de
desenvolvimento humano séo exigidas. Para Diam20a2), a mudanga ambiental mais

profunda e revolucionaria, dentro dos pressupassoBlova Administracdo Publica, seria a
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adaptacéo das politicas de pessoal do setor plublictas as alteracdes no modelo de gestéao
do governo exigirdo novas habilidades dos funcioeabessa forma, novas regras de selecao
e remuneracdo deverdo ser adotadas para criattivuseo trabalho eficiente. Os 6rgaos
serdo cobrados por seus produtos e resultado®, @gpusequentemente, sera transferido para
os colaboradores. Assim, esses Ultimos precisamati#gacdo e conhecimento claro de como

seu trabalho impactara no resultado de todo o gover

O que a experiéncia australiana demonstra, conf@arkn (2003), é a necessidade de um
amplo debate acerca da adocdo de um novo sistam@bidpa elaboragdo de um arcabouco
legal extremamente claro, a preparacdo do ambrrdemobilizacdo da burocracia. Sua
relacdo com a Teoria Institucional se da na preagip de que, alteradas as normas gerais,
buscou-se transmitir ao corpo burocratico o enteadio de quao importante seria a
incorporacgdo real dos procedimentos e a¢fes prantns pela Nova Administracdo Publica
para o desenvolvimento do pais. Os estudos de HegAdams (2011), Hoque (2008),
Herawaty e Hoque (2007), procurando verificar se edidades governamentais
implementaram ferramentas de analise de desempemtabil e gerencial apenas de modo
ritualistico para cumprimento da legislacdo, ermewai evidéncias de que o impulso legal é
representativo, mas que a incorporacao da técacmaseram pelo entendimento dos gestores
de que elas elevavam a qualidade das decisdegarnndue, na visdo desses gestores, houve
melhora da eficiéncia e efetividade das a¢gbes gaveentais, citando apenas um trecho do
estudo de Hoque e Adam (2011, p. 327), “[...] nesschados confirmam uma associacao
positiva entre a implementacdo do BSC e a percepebis gestores dos beneficios de sua

utilizacao”.

Consultando o relato dos estudos citados, é pos$izer que existem evidéncias de que o
processo de alteracdo do modelo de gestdo implademo setor publico australiano nédo
ocorreu apenas por isomorfismo entre as entidadas,representou uma mudanca real no
modus operanddo setor publico, através da responsabilizacdonisis mais baixos da

hierarquia, bem como através de mudancas legaigiecacabou, ao que tudo indica, por

estabelecer novas instituigdes.
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Cabe, por fim, destacar que a implantacdo de uensésde custeio para o setor publico ndo
foi um movimento isolado, mas um processo conjugadma grande reforma, tanto contabil

como institucional.

2.7.0 Choque de Gestdo em Minas Gerais e a Contabilidadserencial

A discussédo no governo federal, iniciada em 198Bresa necessidade de reforma do Estado,
no sentido de ampliar sua capacidade gerencialnaitpreo alcance de resultados expressivos
para a populacdo, contaminou também outros niveigoderno, uma vez que situagédo de
ingovernabilidade se repetia nos entes subnaciq@@JTINHO; BERNARDO, 2010).
Consequentemente, ja existia um debate sobre asum@stos da Nova Administracao
Publica nos estados e municipios, sendo essa uemgdo do governo federal. Dessa forma,
conceitos de eficiéncia, eficacia, efetividade stgufiscal e proposta de implementagédo de
ferramentas de gestdo aplicadas no setor privadoaram-se recorrentes das discussoes
sobre a gestdo publica (ABRUCIO, 2007).

No inicio de 2003, o setor publico mineiro apreaeatcritica situacao financeira, com uma
década de déficits fiscais cronicos, endividamemtscente, despesas orcamentarias sem
cobertura financeira, acarretando seérias dificcddadom fornecedores e auséncia de
instrumentos de controles gerenciais, especialmimfdanejamento e orcamento. Dado esse
contexto, uma das plataformas da campanha do gml@rreleito foi a necessidade de
revigorar o planejamento publico em Minas Gerait BENA; MARTINS; MARINI, 2006).

Sendo assim, segundo documentos oficiais do govésntancado o programa Choque de
Gestdo, atualmente em sua terceira geracdo, queadm nos principios da Nova
Administracdo Publica, buscou de forma eficaz, pseas autores, “[...] simplificar
procedimentos, racionalizar gastos e produzir tadat eficientes, ou seja, aproveitar da
melhor maneira 0s escassos recursos de que digpdenpduzir bens e servicos de qualidade

[...]" (FRANCO, 2004, p.38), as principais metaseaem atingidas eram o ajuste fiscal, o
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desenvolvimento econdmico, politico e social doaistem bases sustentaveis no longo

prazo.

Para a execucao do Choque de Gestéo, segundadeaiizadores afirmam em documentos
oficiais, optou-se por uma visao integradora, aded& uma perspectiva institucional, na qual
era necessario agir em trés perspectivas para essuaa empreitada, sendo essas: a)
perspectiva macrogovernamental, cuja unidade deagfb é o governo como um todo; b)
perspectiva institucional, cuja unidade de aplioag@o organizacbes governamentais; e ¢) na
perspectiva individual, cuja unidade de aplicacdo éervidor (VILHENA; MARTINS;
MARINI, 2006).

As trés perspectivas citadas estédo relacionadéderardes categorias de agregacao de valor
pubico: a) resultados, tais quais planos governtisgen pactuacdo de resultados
organizacionais, metas individuais; b) processeisgds esses processos centrais de gestao de
recursos humanos, compras, controle, logistica, €taecursos, como reducédo de gastos,
racionalizacdes de insumos, dimensionamento da fdectrabalho. Todos esses conceitos
sendo trabalhados de forma integrada em prol deolojetivo comum e a criacdo de um
ambiente de cultura gerencial, segundo Vilhena.egt2806), representam o diferencial do

Choque de Gestado mineiro. Na palavra de seusidealies:

O Choque de Gestdo ndao é mais uma concepcao denfeedministrativa” ou de
“reforma do Estado”. H& duas principais distincdes Choque de Gestéo.
Primeiramente, constitui adequacéo instituciondtada para o desenvolvimento.
N&o é a adequacéo institucional pela forma (buscandecessaria implantacdo de
padrfes, tais como, por exemplo, da burocraciadox® ou de concepcdes
autodenominadas poés-burocraticas), tampouco a adad@ um corolério
desenvolvimentista sem chdo implementador. Segunadmmplementarmente, foi
concebido a partir de uma perspectiva integradcea pdliticas (VILHENA,
MARTINS; MARINI, 2006, p.29).

O que se propds com o Choque de Gestao, baseadmmositos da Nova Administracao
Publica e nos fundamentos da Teoria Institucioda, abordagem do Governo Matricial, a
qual incorpora o foco em resultados, mas tambémtegracdo de processos e recursos.
Dentro dessa perspectiva, enfatizam-se os segyatet®s: dotar a agenda estratégica de
coeréncia, estabelecendo o elo entre resultadpsodeamas governamentais e resultados de
desenvolvimento; alinhar a arquitetura governaniema a agenda estratégica de Governo,

estabelecendo o elo entre programas e organizagpésmentadoras; e promover a alocacéo
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efetiva de recursos: financeiros, pessoas, infobesm@E demais recursos, com a agenda
estratégica do Governo (DUARTE; LEMOS; MARINI; MARNS, 2006).

Diante desse contexto amplo de reforma, o Goveenllidas Gerais, ao focar suas agbes na
busca de uma utilizagcdo mais eficiente dos reclesma uma expansdo dos mesmos, definiu
para a primeira geracdo do Choque de Gestao aiante$ de atuacédo, a saber: crescimento
de receita, reducdo de despesa, reestruturacdoodespos de trabalho, gerenciamento de
projetos publicos e efetivagdo do planejamento esttatégia na gestao publica (OLIVEIRA,
2006).

Garantido o ajuste fiscal, sob uma otica financdeafluxo de caixa, o Choque de Gestao
entrou em sua segunda geracdo, denominada EstaaldRpaultados, em que se buscou
consolidar e aprimorar o processo de transformggdo qual passava a Administracao
Publica do Estado e garantir sua irreversibilidadefoco era de melhorar a aplicagdo de
recursos, por meio da priorizacdo de metas e daotidacdo de uma carteira de projetos
estruturadores orientada para resultados. Prie&gadmetas foram revistas em sintonia com
as estratégias e orientagdes do PMDI 2007-2023 ASISERAIS, 2011).

Atualmente em sua terceira geracdo, o Choque déa&esdenominado Gestdo para a
Cidadania e incorpora como principal desafio aigpeicdo da sociedade civil, organizada na
priorizacdo e acompanhamento da implementacdo tatégga governamental, visédo
diferente das geracdes anteriores, na qual o @dg@d&sui um papel passivo, sendo
considerado apenas como destinatario das polfiidgagcas (MINAS GERAIS, 2011a).

A proposta de institucionalizacdo de todo o ide&®m Choque de Gestdo passou pela
instrumentalizacédo legal e de processos, bem caogi implementacdo de treinamentos,
capacitacdes e de incentivos financeiros aos sepsdpara que 0s conceitos fossem
internalizados (VILHENA et al., 2006). A titulo desclarecimento, cabe apresentar os

principais instrumentos utilizados para essa ungtnalizacao.
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2.7.1. Principais Instrumentos do Choque de Gestao

Segundo a literatura oficial do governo, o Planméitio de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) apresenta a visao de futuro do Estado deaMi@Gerais, estabelecendo orientacdes
para o médio e longo prazo (MINAS GERAIS, 2003)artirdo da visdo de futuro, que
representa aonde se pretende chegar, o PMDI elér&oopcdes estratégicas e uma agenda
de prioridades, que tinha por finalidade guiar ov&pno em suas atividades, permitindo o
alcance do objetivo de longo prazo (MINAS GERAIS0N2). O objetivo com esses planos e,
principalmente, com 0os acompanhamentos, avalisgt@gsoes periddicas, era deixar claro a
estratégia e as prioridades do Governo (MINAS GERARDO03).

A versdao mais atual do PMDI é a de 2011-2030, dememio Gestdo para a Cidadania.
Atualmente, o PMDI apresenta a estratégia do govessgregada em onze Redes de
Desenvolvimento Integrado, visam integrar as agdegoverno estadual nas diferentes areas
e, a0 mesmo tempo, proporcionar um comportamerdpecativo com 0s outros niveis de
governo e outras instituicbes, publicas e privag@sa maior agregacdo de valor para a
sociedade mineira (MINAS GERAIS, 2011a). Cada ReeleDesenvolvimento Integrado é
alvo da intervengcao de um Grupo de Programas Headdres, agrupados em funcao de sua
sinergia e sua capacidade transformadora, de fQquaaeus resultados serdo monitorados por
um grupo de indicadores finalisticos e metas derdpenho previstos no PMDI e nos demais

instrumentos de desdobramento da estratégia gowemnal.

O foco do PMDI 2011-2030, segundo o préprio documeséio as entregas para a sociedade,
ou seja, os resultados finalisticos vislumbradagenplano, mas que foram validados pelos
proprios cidadados. Além disso, estabelecem-se agesetoriais de gestdo para que cada
orgédo ou entidade contratualize as a¢bes que folemmandadas pela sociedade (MINAS

GERAIS, 2011a). A Figura 2 demonstra esquematictaressa visao.
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FIGURA 2 — Mapa estratégico mineiro

TORNAR MINAS O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

— ”N ~~

Desenvolvimento Social e Protecéo
Minas sem pobreza e com baixa desigualdade social

Defesa e Seguranca Educacédo e Desenvolvimento do Capital Atendimento a Saude
Minas com alta sensacéo de Humano
seguranga, menos violéncia e Populagdo com amplo acesso & educacéo de Populagdo com maior qualidade e
criminalidade qualidade e com maior empregabilidade expectativa de vida
Desenvolvimento Rural Identidade Mineira
Mais produgéo e qualidade na agricultura familiane Minas singular, diversa e criativa na cultura, spcte e no turismo

agronegocio de Minas Gerais

Desenvolvimento Econdmico Sustentavel
Economia dindmica, mais diversificada, competits@n crescimento sustentavel e inclusivo

Ciéncia, Tecnologia e Inovacao Infraestrutura Cidades
Ciéncia, tecnologia e inovacéo para o Infraestrutura adequada proporcionando Cidades com mais qualidade de vida e
desenvolvimento e cidadania mais competitividade e qualidade de vida ordenamento territorial

N

Governo Integrado, Eficiente e Eficaz
Gestéo publica efetiva e proxima da sociedade

Fonte: MINAS GERAIS (2011a)

Através das orientagbes do PMDI 2011-2030, foi taido o Plano Plurianual de Agéo
Governamental 2012-2015 (PPAG 2012-2015), o qussyianiciativas estratégicas que se
caracterizam por um detalhamento maior de caddivdjerioritario e é base para a definicdo
dos programas estruturadores e dos projetos esp@didNAS GERAIS, 2011b). O PPAG é

considerado a ponte entre o planejamento de lomgnope o0 de curto prazo, nele se
apresentam 0s programas, projetos e processosphidadds em acdes com os limites

or¢camentarios para o quadriénio 2012-2015 e selisanhores.

Como ferramentas para execucado e monitoramentostfatégia, os dois documentos

apresentam os seguintes instrumentos:
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| - Indicadores Finalisticos: proposicao realizgua especialistas, para criacdo de um
conjunto de indicadores finalisticos para cada AteaResultados, com metas factiveis e

desafiadoras entre 2011 e 2023, considerando cmadhario exploratério;

Il - Projetos Estruturadores: identificacdo e déseimicial de escopo da carteira de projetos
estruturadores que, em dada Area de Resultadosyia®vter forte correlacdo com os
indicadores finalisticos. A carteira dos Projetesriiuradores compde o PPAG 2008-2011 e
representa, em termos concretos, a estratégideteancdo do Governo de Minas Gerais para
o referido quadriénio;

Il - Agenda Setorial de Gestdo: diagnostico e pstp de agendas de gestdo por Area de
Resultados, desdobradas em Agendas Setoriais pwet&®, contendo iniciativas que

removam 0s gargalos criticos de gestédo a realizig@stratégia;

IV - Metas de Desempenho Setorial: desdobramentooqganizacéo do Estado, de metas de
produtividade, qualidade do gasto associadas ddqdal fiscal particular a cada Area de
Resultados (MINAS GERAIS, 2008, p.14).

Segundo Vilhena e Marini (2008), é a partir do PMD#lo PPAG que cada secretaria do
Governo de Minas Gerais constroi o seu mapa egitatédefinindo suas metas de curto e
longo prazo, no intuito de atingir o resultado @nelido e, consequentemente, realizar a visdo

de futuro do Estado. Como ilustracédo, a Figurardsgmta o mapa estratégico da SEPLAG.



FIGURA 3 — Mapa Estratégico da Secretaria de Plangmento e Gestéo

Perspectiva
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VISAO DE FUTURO DO GOVERNO DO ESTADO: TORNAR MINAS O MELHOR ESTADQ PARA SE VIVER

.

N

Fazer acontecer o Estado para Resultados

da Sociedade/ | |1. Qualidade 2. Universalizagao e 3. Investimento e 4. Gostio ehcients 5. Aumento de confianca
Governo fiscal qualidade dos servigos negécios g nas instituicdes publicas
Servidores | | Orgéos e entidades | | Cidadaos ‘ | Fornecedores
6. Promover a profis- |\ gimpjiticar proces- || 8. Promover a captagao | [14. Simplificar a relagao | |19, Simplficar relagao
sionalizagao, valori- s0s administrativos e garantir a alocagao do Estado com 0 do Estado com os
Zagdo, meritocracia eficiente dos recursos cidaddo fornecedoras
i | equalidadedevida | g apimorar as rela- o v - l
PR 5 ¢Oes da SEPLAG - Fromover a coordena- - Promovera Irans- 20. Fomentar a partici-
! . g’émgslgg sornliligao com érgaos e ¢ao das acbes multi- paréncia, participa- pagéo de PMEs de
Servidor entidades, melho- seforiais do governo cao e controle social forma Regionalizada | |
Perspectiva rando a comuni- ; - -
oA Cfizn:e.f Entes federados e cagao, participa- 11. Apoiar a govemanga 16. dGarantlr a quahdatde ’E—‘ :
Beneficiario Poderes do Estado (A0 & comprome- corporaiva das gl Mpresas 1
' ’ timento das areas empresas estatais dos pela SEPLAG —— =—1ls
i |17. Promover a sinergia 22. Simplificar a relagao
: das agGes 13. Garantir a Alta lideranca ‘ do Estado com as
intergovernamentais 12. ﬁ_\ssegurar 4que: implantagéo dos empresas para
i lidade, produtivi- chogues setoriais de | [21. Assegurar a gestao abertura, funciona-
i [18. Apoiar agdes dade e controle gestao, viabilizando da estratégia e a coor mento, alteragdes e
! governamentais do gasto o0s instrumentos denagio de Govamo encerramento
1 123. Garantir aintegragdo, | (24. Garantir a inte- 25. Garantir a integra- |[26. Garantir aintegra- |[27. Garantir a integragao, ino-
Perspectiva inovagao, eficiéncia, gragao, inovagao, &0, inovagao, ¢ao, inovagao, efi- vagdo, eficiéncia, efeti-
dos Processos | efetividade, e agilidade eficiéncia, efetivi- eficiéncia, efetivi- ciéncia, efetivida- vidade, e agilidade do pro-
Internos i dos processos de pla- dade, e agilidade dade, e agilidade de, e agilidade do cesso de Gestao Interna
nejamento, orgamento do processo de do processo de processo de Ges-
o avaliagao governa- Modernizagao Coordenagao 180 Central de ati- ||28. Garantir a comunicagéo
mental Institucional Governamental vidades de suporte interna com qualidade i
Perspectiva de g ok s s i i e il e |
Aprendizagem | [29. Promover o desenvolvi- 30. Motivar, responsabilizar e 31. Disseminar/compartilhar a | |32. Consolidar uma identidade | |
e Crescimento :. mento das competéncias comprometer os servidores informacg&o e conhecimenio organizacional

Fonte: MINAS GERAIS (2010b).

A definicho das metas e indicadores, segundo VahenMarini (2008), valeu-se da
abordagem metodolégica da Cadeia de Valor, a gemhife visualizar a instituicdo como
uma cadeia de insumos que sao processados parpigelatos que, por sua vez, destinam-se

a geracdo de resultados desejaveis para seu pdbliateresse (beneficiarios).

A traducdo da estratégia em sua representacadaéimaracontece através dos instrumentos

orcamentarios, Lei de Diretrizes Orcamentarias (L.BQei Orcamentéaria Anual (LOA).

A Lei Orcamentaria Anual corresponde ao program@iadelho anual do governo. Para tanto,
ela detalha os valores da despesa, bem como estivalores da receita, que dardo suporte a
execucdo dos programas de governo. Essa lei develadmrada pelo Poder Executivo e
encaminhada ao Poder Legislativo para aprovacéam dité 30 de setembro de cada ano.
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A Lei de Diretrizes Orcamentarias funciona comoinotarmediario entre o0 PPAG e a LOA,
estabelecendo, dentre outros assuntos, para apetéovigéncia da LOA, quais programas e
acOes do PPAG serao prioridade. Define, ainda,njunto de regras para a elaboragéo do
orcamento e as metas fiscais (projecdo das reaeitlespesas totais) para 0os proximos trés
anos. O projeto de Lei de Diretrizes OrcamentaBamnual, devendo ser enviado a

Assembleia Legislativa pelo Poder Executivo atéadl® de maio de cada ano.

Apoés definidas as metas a serem alcancadas porsesdetaria € 0 orcamento que sera
disponibilizado, cada 6Orgédo contratualiza seus tvog através de uma avaliacdo de
desempenho que, em Minas Gerais, recebeu o nomfcatdo de Resultados. Segundo
Furtado (2007), o Acordo de Resultados é uma téaicsistema de controle gerencial que
tem por objetivo alinhar as organizacdes governsgemrom a orientacdo estratégica do
governo. E mais especificamente descrito como ‘istersa de contratualizagio que engloba
a pactuacdo de resultados e a concessao de auésnoam vistas atingir o alinhamento
desejado” (FURTADO, 2007, p.22).

O Acordo de Resultado, instituido pela Lei Estadofll7.600 de julho de 2008, é o
instrumento que visa garantir a vinculagdo entpglamejamento de longo, médio e curto
prazos do governo. Ele contém todos os indicaddeesdesempenho que deverdo ser
alcancados por cada Orgdo estadual e, como inoengistabelece a possibilidade de

recebimento de até um salario extra como bonifwaca

Observa-se, através dos instrumentos e conceit@esaqados, a vinculagdo da reforma
administrativa mineira com 0s pressupostos da Nagministracdo Publica, além disso,
segundo a teoria institucional, a tentativa desfiamacao de todo o ambiente institucional,

buscando os estabelecimento de uma cultura gekencia

2.7.2. Perspectiva da Contabilidade Gerencial no Governo

Apesar de a contabilidade ser a ferramenta poasiete todos os indicadores financeiros
aplicados para monitoramento da estratégia minemarelacdo a utilizacdo da contabilidade

gerencial para agregar valor nas decisbes dostgsr@onforme Borges e Matias (2011), nao
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se sabe ao certo quanto se tem avancado nesswgpesiendo-se que pouco, a despeito de

todo o aparato empregado para institucionalizagamuttura gerencial.

De acordo com Borges e Matias (2011), um subsewreta planejamento e orgcamento e um
superintende de orcamento da Secretaria de Esta@®adejamento e Gestdo, em exercicio
no ano de 2011, teceram uma critica contundentes@naia de inovacao na contabilidade
publica, a qual possui praticamente o0 mesmo ordentmiegal de 45 anos atras, destacando
a falta de metodologias para analise de custo-lmemeafe programas, utilizacdo das contas de
compensacgdo, demonstracdo de contingéncias e riedattom informacbes gerenciais, que
representam a indisponibilidade de informag¢besmenle importantes dentro de uma cultura

orientada para resultados.

Os gestores pontuam que, através das informacaedmante disponibilizadas pela
contabilidade publica, os indicadores de desemperd®analises gerenciais ficam restritas a
questdes de eficiéncia, deslocadas de avaliactmstay@a eficacia e efetividade do gasto.
Acrescentam que a contabilidade publica poderiatriboir também ao acompanhar e
demonstrar, através de relatérios gerenciais, agagides futuras assumidas pelo Estado,
apresentando o comprometimento dos recursos eatns exercicios futuros como base
para a proposi¢cao orcamentéria e para o planejandestacdes de governo. Destaca-se que a
visdo dos gestores quanto a analise de custo gedexgstem iniciativas pontuais, mas ndo héa
nenhum modelo, até o0 momento, que possa ser apliteadma forma geral na administracéo
publica estadual (BORGES; MATIAS, 2011).

Diante de toda a perspectiva do ambiente governa@meiro reforcam-se questbes sobre
se, nos locais onde existem as iniciativas deGmidet gerenciais e de custos, os gestores
utilizam essa informacéo para tomada de decis@&@wmegutros 0rgaos de governos, se essa

demanda é existente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.Classificacdo da Pesquisa

Lefévre e Leféfre (2005, p.9) expressam 0s autgues no quadro da pesquisa tradicional, de
base puramente quantitativa, o objeto de investméca severamente deformado, na medida
em que precisa ser previamente reduzido a escfaigda) de uma alternativa de resposta

dentro de um rol de alternativas arbitrariamenédixadas.

Para Lefevre e Lefévre (2005), o fato das pesswamtpensamentos, crencas e opinides, bem
como delas possuirem peso e altura, ndo obrigavastigacdes cientificas a serem realizadas

nos mesmos moldes utilizados para esses ultimos.

A pesquisa qualitativa € mais indicada nos casaswstigacao da percepcéo, uma vez que
ela se presta a situacdes nas quais a evidénci@atiua substitui a simples informacéo
estatistica relacionada a épocas passadas, paumaacagados psicoldgicos e para descobrir e
entender a complexidade e a interacdo de elemertasionados ao objeto de estudo
(MARTINS; THEOPHILO, 20009).

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), os estudescritivos medem, avaliam ou

coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdesoraponentes do fendbmeno a ser
pesquisado. Do ponto de vista cientifico, descrévepletar dados, isto €, em um estudo
descritivo, seleciona-se uma série de questdetapgnse informacdes sobre cada uma delas

para, assim, descrever o que se pesquisa.

Dessa forma, o delineamento metodoldgico destal@stle acordo com a classificagdo de
Abramo (1979), caracteriza-se como pesquisa descrid estratégia de pesquisa utilizada
baseou-se na entrevista semiestruturada e no exped, o qual esteve contido dentro da

entrevista e é caracterizado com um pré-experimento

A entrevista semiestruturada, para Trivinos (200&),aquela que parte de certos

guestionamentos basicos, apoiados em teorias &bg®) que interessam a pesquisa, e que,
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em seguida, oferecem amplo campo de interrogativag) de novas hipdéteses que véao

surgindo a medida que se recebem respostas dmaufite.

Segundo Martins e Thedphilo (2009), o pré-experimennsiste em administrar um estimulo
ou tratamento a um grupo e depois medir uma ou vaaidveis para compreender os efeitos
do estimulo utilizado. Sua classificacdo como pigeamento deve-se justamente ao fato de
nao cumprir os requisitos de um verdadeiro experimyendo tendo grupo de controle ou um

levantamento aprofundado do estagio do grupo sabvariaveis que se deseja entender.

3.2. A execucédo da pesquisa

Purdy (1993), Purdy e Gago (2002), em seus estbdssando entender como os gerentes do
setor publico eram afetados pelas mudancas advdalastroducdo dos principios da Nova
Administracdo Publica e como eles utilizavam anmi@gdo contabil para tomada de deciséo,
desenvolveram um guia de investigacdo baseadoicalqmga dos constructos pessoais de
Kelly (1955). Os autores defendem que a habilidadévidual do receptor para uso da
informacdo e para influenciar acbes esta associddailidade do individuo em entender a
informacé&o, seu contexto, sua utilidade, as pdefablies de uso, sua tempestividade e o tipo

da informacao.

Em estudos prévios, Purdy (1991; 1993) identifiqoa a habilidade dos gerentes varia para a
compreensao das informacdes contabeis de gestiicéina e isso afeta sua habilidade de
lidar com essa informacdo. O autor também verifigae a habilidade para utilizacdo da
informacéo recebida pode se alterar com treinamentom o aprendizado no contexto de

trabalho.

Diante do objetivo deste trabalho, a utilizacdogdta de Purdy e Gago (2002), de forma
adaptada, que serd apresentado mais adiante, &iseaixa proposta de identificar se os
gestores publicos em Minas Gerais recebem, comgeeere utilizam relatérios gerenciais

contabeis. Além disso, a aplicacdo do guia develiawna padronizacdo da pesquisa,
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permitindo a proximidade com investigacfes inteoreds e, consequentemente, sua
comparacao.

Dessa forma, este estudo vale-se da ferramenevistér semiestruturada orientada pelo guia
de Purdy e Gago (2002), adaptado para a realidadédira e aplicada aos gerentes de alto e
meédio escaldo de trés fundacgdes e cinco secretiriastado do Governo do Estado de Minas
Gerais para verificar se os gestores publicos emad/iGerais recebem, compreendem e

utilizam relatérios contabeis gerenciais em suassdes.

Concomitante a investigacao, através do guia,zaaise a aplicacdo de um pré-experimento,
no qual foram apresentados dois relatérios, um edommacdes retiradas diretamente dos
sistemas de planejamento e de informacfes finasceduscando apresentar um documento
com estrutura simplificada, e o segundo ja com mmea estruturacdo e novo design de
apresentacao dos dados, no intuito de qualificeen@anda dos gestores e identificar possiveis

pontos de melhoria para os relatorios ja existentes

As entrevistas foram gravadas em audio e sua tigfisencontra-se no APENDICE B deste
trabalho. As questdes nao foram encaminhadas prewte aos entrevistados e esses nao
foram identificados, da mesma forma que suas unglieés também ndo foram.

Foi realizada uma entrevista prévia para analiseoti@preensdo das questfes, assim como

ajustes no glossario.
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3.3. Instrumentos

O guia desenvolvido por Purdy e Gago (2002) é wsado em dezesseis questdes que

buscam identificar fatores relevantes requeridéespgestores para a utilizacdo dos relatérios

contdbeis de gestdo financeira. As questfes spbetag para esse estudo sdo indicadas no
Quadro 8:

QUADRO 8: Adaptacéo do guia de Purdy e Gago (2002)

1 Como é determinado o orcamento para as acfessgensabilidade do gestor? Existe
participacdo do gerente?

2 O orcamento é mais relacionado com os limiteanfieiros do que com o trabalho [do
gestor?
3 Os limites financeiros sdo alocados ao gestos i relacdo ao historico precedente do

gue com a antecipacédo do trabalho?

Existem metas relacionadas as questdes finageeira

Existe disponibilidade dos recursos autorizadwslgs desde o inicio ao fim do exercigio

financeiro?
6 A informacao contébil é tempestiva para as saasssidades?
7 O sistema contabil utilizado é capaz de produdmrmacfes gerenciais em formato

adequado as demandas do gestor? Essas informagdsa der tratadas fora do sistema
informatizado de registro?

8 Qual a importancia das informacdes contabeis gadecisdes do dia a dia? O gestor se
preocupa com a disponibilidade de recursos e asalie custo beneficio para uma deciséo
de contratar ou ndo um servi¢o ou produto?

9 O senhor recebeu treinamento em contabilidade@edas publicas para assumir o cargo?

10 Como o senhor avalia seus conhecimentos costfib@nceiros? O senhor considera gue
compreenderia de forma geral qualquer relatériot&mh disponibilizado pelos seus
funcionérios e, consequentemente, possui habilidaceutiliza-las?

11 O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestoresaiter nivel hierarquico, de informacdes
técnicas providas por relatérios gerenciais pacésée de alocacéo de recursos?

12 A disponibilizag&o de relatorios contébeis geiggs alterou a sua forma de tomar deciséo
nos ultimos anos?

Fonte: Adaptado de: PURDY, D. E.; GAGO, S. (2002)

Conforme o objetivo das questdes é possivel digglem 2 grupos:

Grupo 1: Questdes de 1 a 4 buscam identificar comgestores participam nas decisdes
sobre 0 orcamento de seus projetos e se eles percehitilizacdo de critérios técnicos para
essa escolha.
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Grupo 2: Questdes de 5 a 12 buscam identificar cosngestores percebem utilidade nas
informacdes providas pela contabilidade publicee ecaptam tais informacdes através dos

relatérios gerenciais que recebem.

Com o intuito de complementar o guia e melhor d¢aremar o ambiente institucional do

Estado de Minas Gerais, foram elaboradas maigjsettdes, apresentadas no Quadro 9.

QUADRO 9: Questdes complementares do guia de Purdy e Gaga)(20

Compl. 1 O senhor(a) ja trabalha ha quanto tempsemgico publico? E no Estado de Minas
Gerais?

Compl. 2 O senhor(a) poderia citar possiveis gamons a implementacdo de ferramentag de
gestao originarias do setor privado no Estado deMiGerais? O senhor poderia citar
algumas dessas ferramentas?

Compl. 3 O senhor(a) percebe algum ganho em relacdescentralizacao/flexibilidade para
tomada de decisao dos gestores publicos?

Compl. 4 O senhor entende que apds nove anos dgu€hie Gestéo ja existe uma cultural de
gestdo voltada para resultados no Governo do Ed@aditinas Gerais?

Compl. 5 O senhor(a) considera que a contabilida@igica contribui para seu processo |de
tomada de deciséo?

Compl. 6 O senhor(a) recebe algum relatério geatmzra auxilia-lo na tomada de decisdoP E
com que frequéncia o senhor se relne com sua epaipediscutir as informacdes
contidas nesse relatorio?

Compl. 7 No relatério que o senhor recebe, exigfenga informagéo sobre custos? Esse tipo de
informag&o possui alguma relevancia para sua tonkadicisao?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Guthrie, Olson e Humphrey (1999), ndo exista definicdo clara do que sbjaw
Public Financial Managementsendo o termo utilizado como orientacdo metodo&gi
produto da aplicacdo de alguma metodologia e at#ocdefinicdo de todo o processo de
tomada de decisdo interna e externa a organiz&céerto que outras expressdes utilizadas
pela contabilidade também podem causar confusdgesieres, dessa forma, foi elaborado
um glossario (QUADRO 10) que sera entregue aogwstados para evitar a necessidade de

explicacédo ao respondente do significado de cadadas palavras-chave.
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QUADRO 10: Glossario para consulta dos entrevistados

Relatorio Gerencial | Documento produzido internam¢io setor de contabilidade ou or¢camento
do ¢6rgdo com informagBes que confrontem realizacfisgas com
financeiras, demonstrando a viabilidade econdmesaalividades realizadas
de forma comparativa.

Custo Informacdo de gasto advinda da contabilidqage utiliza como parametio
uma unidade de medida que faca referéncia a afiwitiaalistica.

Sistema Contabil Parametro de regras seguidas qmigabilidade estadual para registro,
controle e disponibilizacdo das informac@es finaase

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1. Descricédo do Pré-experimento

A proposta do pré-experimento € colher informacfElevantes sobre um determinado
comportamento ou situacdo através da aplicacdardestimulo. No caso especifico desta
pesquisa, a proposta € apresentar dois relatarigsimeiro com informacfes retiradas
diretamente dos sistemas de planejamento e demiaédes financeirdsrelatério este que se
acredita ser pouco gerencial, com informacfes $&rwgen sua maioria. O segundo é um
prototipo de relatorio contabil gerencial, elabargetlo autor, que apresenta as informacdes
compiladas e estruturadas em uma qualidade melbogug o primeiro. Dessa forma,
pretende-se verificar se 0s gestores compreendeue cesta escrito e qual, na percepgao
deles, é mais adequado para a tomada de decisém Aisso, espera-se conseguir

informacgdes e sugestbes de melhoria para os liekator

° O governo do Estado de Minas Gerais possui daisdgs sistemas de informagdes para controle e;@atoe
informacdes sobre execucgéo fisica e financeiraptogtos/agées orcamentérias. O Sistema de Infdresag
Gerenciais e Planejamento — SIGPlan -, que permitextracdo de informacBes de execucao fisica dos
projetos/acdes do governo e o Armazém SIAFI, quemédatawarehouseo qual disponibiliza qualquer

informacéao contabil financeira que foi registradaSistema Integrado de Administracao Financeir®\F5
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Ao se entregar o prototipo de relatorio, o enttads serd questionado: Qual dos dois
relatorios possui informacdes mais relevantes panamada de decisdo? O senhor tem alguma
dificuldade na interpretacdo das informacdes castitbs relatérios? Qual relatério € melhor
para se realizar um corte orcamentério no projétafie deveria constar neste relatorio para
que ele fosse usado constantemente para a tomatkcidéo? As informacdes contidas séo

suficientes para uma deciséo sobre onde cortavgyasinde aplicar sobra de recursos?

Os relatérios sdo apresentados no APENDICE A dpssguisa, mas apenas a titulo de
orientacao na sequéncia apresenta-se uma pagimapée cada um dos relatérios.
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SUMARIO EXECUTIVO
ATUALIZADO EM JULHO

PROGRAMA INSTALACAO DE UNIDADES DE ATENDIMENTO AO C IDADAO

0,
PROJETO Previsto Disponivel Diferenga Empenhado = de~
Execucao
CUSTEIO DO 1.700.000,00 1.700.000,00 324.580,00 19%
PROGRAMA R R i = °

INFRAESTRUTURA DA
UNIDADES

ESTRUTURACAO
OPERACIONAL DAS 14.250.000,00  11.750.000,00 2.500.000,00  8.013.543,10 68%
UNIDADES

98.987.039,27 82.211.111,93 16.775.927,34 82.211.111,93 100%

TOTAL 114.937.039,27 95.661.111,93 19.275.927,34 90.549.235,03
FATOS RELEVANTES
CUSTEIO DO O maior desembolso do programa esta previsto para o final segundo
PROGRAMA semestre

Duas obras estao em execucao. A obra da unidade 2 ja estourou o

INFRAESTRUTURA DA . e A . o
or¢amento previsto em 28%. A expectativa é que seja necessaria outra

UNIDADES ~
suplementagdo
ESTRUTURAGCAO
OPERACIONAL DAS Apesar do valor empenhado se alto a execucao fisica do projeto esta baixa

UNIDADES
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3.4. A escolha da Amostra

Como o objetivo deste trabalho pauta-se na utdiaade relatorios gerenciais pelos gestores
publicos do Estado de Minas Gerais e sabendo-sexjsim instituicbes que possuem tais
relatorios e outras ndo, a escolha foi realizada copoveniéncia, sendo selecionadas trés
instituicdes que ja elaboram relatorios geren@ais a tomada de decisdo de seus gestores e
cinco instituicbes que ainda ndo possuem esse gaooeonsolidado. Dessas instituicdes
foram escolhidos os gerentes de segundo grau (gerete projeto, subsecretarios,
superintendentes, diretores). No total, foram ergt@dos dezesseis gestores, sendo que se
buscou entrevistar um gerente técnico e outro dgtor ou finalistico em cada uma das

instituicoes.

Para a selegcédo das instituicbes que ndo possuemcespo consolidado de elaboracéo de
relatorios gerenciais, utilizou-se o seguinte dotéoi realizado unranking da administracao
direta com base no orcamento total do 6rgdo. Airpdesseranking, as entidades foram
divididas em quartis e sendo selecionada uma elgiden cada quartil para compor a amostra
e uma quinta foi escolhida por sorteio. A intendéo de captar as especificidades

correspondentes a cada uma das estruturas, dasimplss as mais complexas.

3.5. Orientagdes para Analise de Dados

Os pressupostos basicos de andlise encontramIsornia Institucional. Operacionalmente, o

método para analise vale-se das orientacdes de Mituberman (1994) descrito a seguir.

O método de anadlise para pesquisas qualitativédilds e Huberman (1994) pressupde trés
fluxos de atividades: a) Reducdo informacional e ge refere ao processo de selecgéo,
concentracdo, simplificacdo, abstracdo e transfpiimada informacdo que aparece nas

transcricbes. Segundo os autores, o processoiemalé reducao inicia-se antes da execucao
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da pesquisa, quando sdo definidos conceitos, n@tddoaplicacdo, e sO finaliza com o
relatorio final da pesquisa; b) Exibicdo das infag®es — genericamente pode ser entendido
como uma forma organizada, montagem comprimidanfi@nmacdes que permitem um
esboco do curso de acdo e conclusdo. Os autongdepnca fuga de uma apresentacdo atraves
de textos extensos e a busca pordesignno qual a informacdo chave seja imediatamente
acessivel, permitindo ao analista ver o que est@itecendo e guiar-se para conclusdes
justificadas; c) Delineamento das conclusdes divagéo — é a atividade de cruzamento das
ideias/teorias com os fatos, segundo 0s autorés, apoleta, organizacao e apresentacdo das
informacdes ja é possivel ao pesquisador ter us@wlo que os dados permitem concluir,
essa, entdo, deve ser confirmada atraves do crurames pressupostos com as informacgdes

colhidas.

De acordo com Miles e Huberman (1994), existe uocgsso de interelacdo ciclica entre os
fluxos de atividades, o que pode graficamente sto wa Figura 4, pois, para 0s autores, a
analise em uma pesquisa qualitativa € um proces¥ao e o0 pesquisador move-se entre 0s
quatro moédulos deste a coleta de dados, perpassandt@ntemente pelos fluxos de reducéo,
exibicdo e conclusaol/verificacdo, o0 que justificanecessidade de uma pesquisa bem

documentada.

FIGURA 4 — Sintese do processo de interelacdo céeientre os fluxos de atividades

Coleta de
dados

Exibicao
dos dados

Reducéo da
informacéo

Delineamento da
Concluséo e verificacdo

Fonte: Miles e Huberman (1994)

Diante dessas orientacdes, 0s procedimentos a senuos séo:



a)

b)
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Reducao informacional: O trabalho seguira o rotdeoPurdy e Gago (2002) para a
entrevista semi-estruturada, a qual sera gravadearsscrita. A transcricdo sera
anexada ao trabalho final, contudo serdo coletadasmformacdes principais para
compor a andlise da pesquisa.

Exibicdo das informacdes: Serdo estruturados qaamnmparativos entre as respostas
dos entrevistados, buscando resumir o que foi eptedo, no entanto, sem perder a

qualidade e integridade da informacéao.

Delineamento das conclusdes e verificagdo: asnrdgdes coletadas e estruturadas
serdo confrontadas com o referencial tedrico eeas| anteriores apresentadas, de
forma a compor um retrato descritivo-analitico ilaagédo apresentada pelos gestores
estaduais em relacdo a utilizacdo e compreensaoetiidrios gerenciais, além da
perspectiva daqueles que ainda ndo o recebem.iprcértamente seja possivel
apresentar recomendacdes para uma efetiva utiizigs relatérios gerenciais, além
de melhorias para os relatorios gerenciais existefiem como sugestdes para novas

pesquisas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.Realizacéo de teste e analise do seu resultado

Para se verificar a aderéncia do questionario bygsiwos do trabalho, antes da realizacdo das
entrevistas de coletas de informacdes para a @@sqenlizou-se uma entrevista de teste com

um gerente de projeto do governo de Minas Gerais.

A anadlise das respostas dadas pelo gestor peranitiferéncia de que o questionario esta
adequado para o objetivo deste trabalho, uma vezngiwo se percebeu um desvio das
respostas em relacdo ao que se buscava aferircparguntas.

Destaca-se que foi possivel realizar adequacoeslatdrio proposto para o pré-experimento
a partir das observacoes realizadas pelo gestoevestado. Essas adequacdes permitiram
uma qualificacdo do instrumento, a fim de aferinamaior acurécia se os gestores possuem o
conhecimento necessario para interpreta-lo, tanémtgp podem ter informado que possuiam

durante o momento que respondiam o questionario.

Destaca-se, também, que a informacdo disponibdizde custos no relatério do pre-
experimento ndo despertou nenhum interesse dorgbdtre-se, assim, duas possibilidades:
ou 0 gestor ndo possui conhecimento para utilizatlastava muito rudimentar. Dessa forma,

o relatorio foi adequado para uma melhor apresaatda informacao.

4.2. Apresentacdo dos resultados das entrevistas e aséli

A realizacdo de entrevistas requer uma alta digg@@dde e senso de colaboragéo por parte
dos entrevistados. De uma forma geral, houve uraaréceptividade por parte dos gestores
para essa pesquisa, contudo, € necessario destpear ocorreram dificuldades,

principalmente, devido ao longo tempo de entrevesta indisponibilidade de entrevistados

para termina-la, o que prejudicou, por vezes,zeatbdas as perguntas do questionario.
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Por meio das entrevistas realizadas buscou-seittimsm cenario institucional partindo da
experiéncia do gestor no setor publico até asnmigdes que ele julga necessaria para tomar
decisbes no dia a dia e reconhecendo, também, asratlliza. As versdes simplificadas das
respostas estdo expostas nos Quadros 11,12, 18mekéntados na sequéncia.

Iniciar a discussdo a partir da andlise do periddoexperiéncia dos gestores, parece
adequado, uma vez que suscita algumas inferéneiagantes. O que se observa é uma
variabilidade dos gestores em relacdo ao periodexperiéncia profissional de cada um no
setor publico, partindo desde trés anos e quatsesnaté 35 anos. Tal fato, citando Diamond
(2002) e Prates (2000), pode indicar uma faltastiatggia bem definida para a escolha dos
gerentes, e com isso, sem um estudo do perfil de icalividuo existe a possibilidade de se
potencializar situacdes de resisténcia & mudangaalé institucionalizacdo de rotinas e
valores. A variabilidade também pode indicar unieafde qualificacdo dos profissionais em
cargos hierarquicamente inferiores ou a dificuldaelgestores em difundir conhecimento por
medo de perder a posicdo, principalmente em umriceda nao valorizacdo do servidor
publico. O conjunto dessas perspectivas incitaraegiios de inexisténcia de um plano mais
amplo de aplicabilidade do modelo gestdo que désérdos gestores e tomadores de decisao
que privilegiem informacdes técnicas. Tais argumepbdem ou ndo serem corroborados ao

longo da andlise.

Partindo para uma caracterizagdo de como 0s gespereebem as mudangcas em gestao
implementadas no Governo do Estado de Minas Garpextir de 2003, observa-se que em
sua maioria 0s gerentes destacam com clareza @uasnéntas implantadas, sendo: a)
Acordo de Resultados; e b) a Metodologia de Geaemento de Projetos. Segundo eles as
ferramentas garantiram melhor planejamento e dentias atividades a serem desenvolvidas,
bem como promoveram o estabelecimento de metasu@nymao parece nitido aos gestores
os ganhos de eficiéncia, eficacia ou efetividade qu utilizacdo de tais ferramentas
proporcionaram, uma vez que em apenas um disci@isonencionados aumentos da
produtividade. A partir do foco dado as ferramenté® aos resultados, o que se infere é a
dificuldade de identificacdo de que tais instrurasntepresentam parte de um modelo de
gestdo diferente do que existia anteriormente. #€lacia de comentarios sobre indicadores
que demonstrassem 0s ganhos obtidos com a aplighgsgEianstrumentos por parte dos

gestores, pode indicar uma despreocupacdo concaciefie efetividade do modelo e uma
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tendéncia ao isomorfismo, o que segundo Ansari ke E1987), tende a acontecer para
garantir a adaptacdo das organizacfes a um amloierdéeoutras utilizam tais ferramentas.
Dessa forma, se no cerne da proposta ndo estadaontecanismos de avaliacdo técnica e
critica, ndo é provavel que os gestores serdo aums/ a desenvolverem esse tipo de

avaliacao internamente em seus projetos.

Quando questionados se houve ganho de descergéalidas decisdes, com maior autonomia
dos gestores sobre seus projetos, o que se identifdoi uma tendéncia maior de respostas
negativas ou de pouca alteragdo no padrao decisfuesar de que alguns gerentes de projeto,
a despeito de sofrerem pressdes externas, indicggaahos de flexibilidade interna em suas
decisbes. O que se infere partindo da visdo de elesdé que gestores que demonstram um
dominio maior das atividades e perspectivas deltagsude seus projetos sofrem menor
interferéncia interna. Contudo, a realidade expa@stde uma centralizacdo externa nas
decisbes. Entre os gestores técnicos, duas respisteam clara a existéncia de um padréo
descentralizado de decisdo em suas instituicodeaimdo que, em alguns casos, o modelo

gerencial tem ganhado forca.

Em relacdo a percepcdo dos gestores a respeitgisténeia de uma cultura voltada para
resultados em todos os niveis da organizacdo, dénera € de respostas negativas, com
ressalvas para as areas de gestdo das instituigdesjuais difusdo € maior, ou seja, a
proposta de implementacdo de uma gestdo para awassitainda estd concentrada nas
organizacfes que sofrem maior influéncia dos érg@&osrais do governo. Alguns gestores
em suas entrevistas indicam uma tentativa de difdds ferramentas e metodologias
utilizadas nos 6rgaos centrais para suas unidaggsnais atraves de treinamentos, contudo,
nao demonstraram que tais iniciativas tenham suefdito ainda. Mesmo nas instituices da
administragcao indireta, que demonstraram uma ppa@&ao maior com a gestao e qualidade
de seus produtos e servigcos, em um caso, 0s gestéoeafirmam existir uma cultura que
mobilize a maior parte dos envolvidos. A inferénpassivel através das respostas obtidas €
de que existe um conhecimento geral de que metasrdeer cumpridas. Contudo, nao se
identifica, mesmo depois de nove anos de funciontonelo modelo proposto, uma
consciéncia generalizada do que seja Gestdo pawt&os, com individuos detendo uma
visdo holistica do encadeamento de atividades eltadss, o que € importante para

solidificacdo do modelo, segundo Carlin (2003) gleafala do modelo australiano.
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Quanto a percepcéao dos gestores da utilidade dahiliclade para a tomada de decisao foi
identificado claramente que eles entendem quenv#dg@io contabil relevante € somente a
orcamentaria. Apenas um gestor técnico propos ustaisbdo mais ampla sobre o assunto,
fazendo referéncia a inexisténcia de uma demandafolenacdo contabil que ndo seja do

subsistema orcamentario pelos gestores. A mai@sagestores, tanto técnicos quanto de
projeto, considera que a contabilidade contribun@aim indicador do projeto, ressalvando

até a necessidade de o ocupante do cargo detecadsecimento. Uma visao interessante
levantada por um gestor de projeto € a de que talmtidade ndo contribui para deciséo, de

forma geral, no setor publico, por ela ndo fazetepdo grupo de variaveis utilizadas pelos

altos gestores para analise das situacdes que demaescolhas. O que se pode inferir € a
existéncia de uma alta variabilidade de conhecimel@s funcbes e potencialidades da
contabilidade para o setor publico e para auxiltorhada de decisdo. A partir desse fato,
identifica-se a inexisténcia de incentivos paratibzacdo dessa informacédo, uma vez que,
mesmo existindo uma possivel disponibiliddd@do ha4 demanda para relatérios que n&o

sejam orgamentarios.

Para a questao a respeito da disponibilidade d&rils gerenciais com vistas ao auxilio na
gestdo do projeto, identifica-se com as resposi@as, disponibilidade de relatérios com a
execucdo geral dos projetos. Esses relatorios fmmmaferir, de uma forma mais ampla,
como esta o alcance das metas estabelecidas ew@&selo orcamento disponibilizado. As
ferramentas de gerenciamento de projetos permitacompanhamento, pelos gerentes, dos
cronogramas desenvolvidos em paralelo a execucawgdonento. A maioria dos gestores
realiza ao menos uma reunido mensal com sua egarpeacompanhamento das realizacoes.
Alguns gerentes informam que esses relatorios {fmentes, mas a maioria destaca que néao
existem relatérios para os auxiliarem em suas desisle projeto. A partir das respostas,
infere-se que o0s sistemas do governo estadualsefswamentas de gestdo estdo focadas na

producao de informacdes para os gestores de mg@rmerarquico das instituicdes e para 0s

19 A possivel disponibilidade se refere a obrigatiaite para os Estados, por parte da resolucéo det@ecdo

Tesouro Nacional, de se adequarem até o fim dasmovas normas de contabilidade do setor publico.
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gestores dos o6rgdos centrais, aléem do governadonombstrando uma caracteristica de
centralizacado das informacdes, e consequentemegedecisdes, diferente da proposta da

Nova Administracdo Publica descrita por Hood (1991)

A respeito da disponibilizacdo e da relevancia rdarmacdo de custos, identifica-se que
algumas instituicbes da administracdo indireta atigplizam para seus gestores as
informacfes de custos, enquanto que, para a adragéie direta, ela ainda ndo esta
disponivel. A maioria dos gerentes identifica aoinfacdo de custos como relevante,
principalmente para tracar comparativos, contugm nodos demonstraram uma clareza a
respeito do seu significado, sendo que alguns detengue custos representam 0s gastos
gerais do projeto. Um dos gestores ressaltou o dscse ter uma aplicacdo de recursos para
producdo dessa informacdo e essa nao ser utilinati,vez que ndo faz parte do grupo de
variaveis utilizadas para tomada de decisdo. Faiep&a nas instituicbes que possuem a
informacé&o de custo, a utilizacdo desse recurspagpeomo um parametro, N80 como uma
medida de eficiéncia, ja que ndo existem metasiogladas, nem analises mais profundas a
respeito de sua formacgdo. O que se infere é unsiyimade para a utilizacdo da informacéo,
todavia, ndo é algo que tenha significado no cmiolidos gestores e ndo € reforcada sua
utilidade pelos 6rgaos centrais, tal fato de acamim Viera e Carvalho (2003) prejudica a

institucionalizacdo do uso da informacao.



QUADRO 11: Simplificacdo das respostas dos entrevistadoscpeastdes complementares
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Continua
Gerentes Técnicos
N° Questao Gerente 1/ A. Indireta Gerente 2 / Ad. Direta Gerate 3/ Ad. Direta Gerente 4 / Ad. Direta
A (0] genhor(a) ja trabalha h& quanto tempp H@nos, todos no Estado d§anos, todos no Estado de M | 4 anos, todos no Estado dfanos, todos no Estado de MG.
servigo publico? E no Estado de Minas GeraisPMG. MG.
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos com a . . Existe uma evoluc@oTrouxeram poucos ganhos para a
) x e Existe retorno como priorizacég - - -
implementacdo de ferramentas de ges@anho ndo significativo até;” - gerenual Citou o melharsecretaria, pois  cumprimos
N . ] te investimentos. Ferrament L .
B | originérias do setor privado no Estado de Minas momento. Ferramentga = - onitoramento dasdeterminag6es. Citou Acordo de
. S ; L Gestao de Projetos e Acordo . .
Gerais? O senhor poderia citar algumas de$2amejamento Estratégico. atividades, a revisdo ddresultados e Gerenciamento de
Resultados. -
ferramentas? PPAG. projetos.
IR Existe menor flexibilidade em Até existe, mas s6 temos projetos
O senhor(a) percebe algum ganho em relagf®sa gestores da ponta |s€ = - = s
AL S relacdo a escolha de alocag pequenos e a alta gerencia nao
C |descentralizacdo da tomada de decisdo |pmocupam em ter |0 . . ao respondeu a pergunta. A . =
estores plblicos? orcamento que ¢é determinada pegla esta envolvida com eles, sdo
9 P ) & ) SEPLAG. projetos pessoais.
. Os gestores tém usado .
O senhor entende que apés nove anos de Cl credito que as pessoas
Ko iz o = ida ndo é cultura, po|sAcho que depende da secretari@rramentas de forma ;
de Gestéo ja existe uma cultura de gestao volt . ! ~ o compreendam 0s instrumentos,
D K30y utilizacdo ¢é forcadana minha existe, mas ndo chegérigatodria. Mas tem
para resultados no Governo do Estado de Minas . mas eles ndo sdo utilizados para
. ainda. a ponta. melhorado o entendimentg
Gerais? Qvaliar resultados.
dos gestores sobre 0 assunto.
Em momentos de restrigéo
O senhor(a) considera que a contabilidade publica judaria, mas ainda estampgrcamentaria, a informacaq é
L m, para 0s gestores . . 5 . ~ .
E |contribui para seu processo de tomada . téntando garantir qualidade hatilizada, mas s6 orcamentd?ergunta ndo realizada.
- nivel mais alto. . = ~ A .
deciséo? informacao. A questdo contabil g
meramente obrigatoria..
O senhor(a) recebe algum relatério gerencial pra disponibilizado  umEstamos  implantando umNOS . disponibilizamog, Existem [elatonos, mas 0s
o o L X . . S acredito que o0s gestoregestores s6 se preocupam em nao
auxilia-lo na tomada de decisdo? E com gpgwatério de monitoramenicsistema para disponibilizar [a ~, < I i
F o , . . AN ~ . estdo aprendendo a utiliZeserem mal avaliados, usar a
frequéncia o senhor se reline com sua equipg para 0s gestores, inclusivenformacdo online de todas @3 ; . ~ .
. . : ~ . - . por necessidade esgasformacdo de forma gerencial
discutir as informag8es contidas nesse relatdriafe custos. unidades e contratos. ; ~ ~ 2
informacdes. nao é o foco.
No relatério que o senhor recebe, existe algum Entendo que & relevantﬁao é disponibilizada , . ~ L As informacdes séo
. ~ . . ara abertura de novas A informacédo de custos n@o
informacao sobre custos? Esse tipo de informata LinformacBes de custos, mas £ - . orcamentarias. Aqui trabalhamos
G . A |dades comparagao ¢ de facil entendimento para
possui alguma relevancia para sua tomada d [relevante, por exemplo, pdrd com repasse, ndo se tem muito
entre elas, se utilizam n 0s gestores.

decisao?

sei.

S.

essa preocupacdo com custo.

:To) . -
comparar e avaliar as unidade
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Continua

Gerentes Técnicos

N° Questao Gerente 5/ Ad. Direta Gerente 6 / A. Indireta Gernte 7 / A. Indireta Gerente 8/ A. Indireta
L . 2 anos de experiéncia erd4 anos, é servidora Federal
A |© senhor(a) ja trabalha ha quanto tempol A@nos, todos no Estado Ggeetor publico, 7 no Estado fde desde 2005 cedida p84 anos, todos no Estado de MG.
servigo publico? E no Estado de Minas GeraisPMG. MG Estado de MG
%U?Q%%ntzgge' 1 I—?(fttja\l/nixg\?eitameemnto MG unaDiferenciaI em MG sdo pGanhos significativos na
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos com %h ) ~ Fap bilidad . . |Acordo de Resultados conelaboracdo dos planejamentos do
implementacdo de ferramentas de gesgaacp 0 na preocupacao corstabilidade SCONOMICE: otas e sistemagoverno (PPAG, LDO e LOA)
R . I'a __ populacdo e comfocando os esforcos nQ . ~ > A - I
B | originérias do setor privado no Estado de Mmsaesrvidores Ferramentasesultado para oS Cid‘,jldgugorporatlvos que dao suportmformatizacdo e padronizacdo do
Gerais? O senhor poderia citar algumas des&ggrdo dé Resultados |&ossa inFs)titui 50 4 na organizacéo dos procesgpsocesso. Destaca-se também a
ferramentas? . ¢ J Tinternos e atingem todo |enelhoria no monitoramento da
monitoramento dapreocupa com qualidade n stado exeCUCE0
execucao. gestao desde 1999. ' G20
O senhor(a) percebe algum ganho em relac@Naa tenho reparado isso ndSs gestores da ponta é dque Em nossa instituicdo, o]
C |descentralizacdo da tomada de decisdo | dibsnos anos. A SEPLAGdefinem, pois a area meio njgg pontual. planejamento €& feito pelas
gestores publicos? centraliza muitas decisdes|. conhece as especificidades. unidades, descentralizado.
O senhor entende que apés nove anos de Ch@ppende muito da liderangdqui temos uma cultura deédinda vai levar anos pal B credito que sim. os gestores estio
D de Gestéo ja existe uma cultura de gestdo voltadea reforcar a propostagqualidade nos resultados. Naastitucionalizar esse tipo @ em envglvidos ’comgo alcance de
para resultados no Governo do Estado de Mihkesta secretaria, da-sposso afirmar que todos estamultura, o servigo publicaresulta dos
Gerais? muito valor. conscientes. ainda é de ninguém. )
E’;I\i’:(l)lia 23 orp?r:‘;?cr%ennif ser%‘ contabilidade néo é de uso
O senhor(a) considera que a contabilidade pubksse ano melhorou, pCi%ontagilidadeg Contudo. _¢<emum para os gerentes, nao
E |contribui para seu processo de tomada|uddizamos relatorios de u g oa Bercebo demanda ppPergunta néo realizada.
S ~ e relatorios contabeis sdo muijt ~ P
decisao? execugao orcamentaria. . informagbes contabeis. O
formais e para cumprir - o's orcamento
obrigacéo. & )
0 s_e_n,hor(a) recebe algum rela_to~r|o gerencial Pa& relatérios séoT.emos dados d'Spon'VE'l%{elatérios de execucgdo | 840 disponibilizados relatérios de
auxilid-lo na tomada de decisdo? E com B honibili diariamente. Produzimaos - N ~ s »
F f L , . |srpon|b|I|zados . - Qrcamentarios estjexecucdo em relacdo as metas
requéncia o senhor se reline com sua equipg para relatérios para reunides jg. C :
. . : ~ - - Hjarlamente. X . . isponiveis. bimestramente na INTRANET.
discutir as informacgdes contidas nesse relatorio* diretoria mensais.
No relatério que o senhor recebe, existe alguN&o temos, mas & relevantég.emglza 'gfor?;if\?:n?ee cuic;& informagcdo de custo e‘f‘ele?;i?da' ag mfc;grg;:g;g ee
informacao sobre custos? Esse tipo de informagdmformacdo de custo dos,__ . Pé imprescindivel, mas primeifo, . . . P P & z
G ) o ] . . analisarmos nosso  serviga, - definicdo do preco de venda. E
possui alguma relevancia para sua tomadandesos servicos seria um € necessario estruturar ym
compararmos e entendermaos importante para nos compararmos

deciséo?

bom indicador.

padréo de elaboragao.

as variacoes.

com o mercado.




94

Continua

Gerentes de Projeto

NO

Questéo

Gerente 9

Gerente 10

Gerente 11

Gerent2

O senhor(a) ja trabalha ha quanto ten

ngg anos, no Estado de MG e

1 anos e 4 meses, todos

Y anos, todos no Estado

A | no servico publico? E no Estado de Minas . de anos, todos no Estado de MG.
Gerais? anos paralelo com na PrefeituraEstado de MG. MG.
. . - | Tentei trazer metodologias @Existem ganhos, principalment o
O senhor(a) poderia citar possiveis . < etodolog 9 > P P filentificou ferramentas
. 9 égeestao para a instituicdo, maom o0 monitoramento da
ganhos com a implementagcéo . = . como Acordo de Resultad DS,
x s omente apés o Choque |d&xecucao. Mas existem . ) ouve ganhos como mudanca de
ferramentas de gestéo originarias do selor .. . NN b L . e_gerenciamento de projetos ;
B : > ; estdo é que consegui viabilizaincongruéncias, pois os gestofe comportamento, melhoria no
privado no Estado de Minas Gerais? . % com ganhos np o -
. . emos o Acordo de resultados que produzem informacéo dps . controle, reunides periddicas.
senhor poderia citar algumas desstas . ~ monitoramento dos
eframentas de desdobramepprojetos ndo compreendem | O
ferramentas? - e resultados.
da estratégia. trabalho finalistico.
O senhor(a) percebe algum ganho |em Nosso recurso € préNao mudou nada, hoje somente
C |relacdo a descentralizacdo da tomadaNBo respondeu a pergunta. N&o respondeu a pergunta.| determinado, o que fazempgresta-se mais conta do que €
deciséo dos gestores publicos? € executar. feito.
. . S Existe o incentivo, mas ad¥N&ao atingiu os niveis majs
. Agwda € assimétrico, temos . X . R . .
O senhor entende que apds nove ands 98 ores  envolvidos  com | RESS0as ainda precisam aprerjdstixos da organizagdo. |[AA equipe do projeto tem
D Choque de Gestdo ja existe uma cul L?rnaetodolo ia e outros nio Mpdue suas acdes fazem parte| tieguagem utilizada, compreensao da metodologia e
de gestdo voltada para resultados s 9 . um projeto que busca resultadgsincipalmente em ingléssabem que as metas sdo da
: - ela estd em funcionamento na_. " O = )
Governo do Estado de Minas Gerais? instituicio maiores, ndo apenas atender| prejudica a compreenséo dequipe.
& acordo. metodologia pelas pessoas
O senhor(a) considera que a contabilid gi — Sim, os relatorios orcamentarip&juda através dos control e 5 = a
P - ilizamos  indicadores  de - - ~ . m relacdo a producdo ndo é
E | publica contribui para seu processo |de = - produzidos hoje atendem |paralelos que s&o criadps : .
e execucao orcamentaria. percebida utilidade.
tomada de decisdo? demanda. pela gestora.
- Sao elaborados e
. Os relatorios de . - -
O senhor(a) recebe algum relatgrio. . e . - . . . [disponibilizados relatérios de
. ao produzidos relatériog€ disponibilizado um relatéripmonitoramento  estratégica e
gerencial para auxilia-lo na tomada |de . . ~ grecucéo diariamente, tanto para
. PO mensais para acompanhamentorensal online desdo acompanhados peld
F | decisdo? E com que frequéncia o senhor i - acompanhamento do  gestor
8 . ; trimestralmente se faz umacompanhamento da estratégigstora e utilizados para PP -
se reline com sua equipe para discutir_as .- e uando das instancias superiores.
; - . - avaliacdo geral com os gerentgsdo governo. verificar se as metas fora o .
informacdes contidas nesse relatério? . o gestor faz reunibes mensais
atendidas por més. .
com a equipe.
. s 2 A informagcdo € relevante
. A informagdo € relevante, mas d .
No relatério que o senhor recebe, ex StF . - para planejar os servicos R . .
. < ela ainda carece d& relevante, para ser usada|de informagdo de custo é
alguma informagdo sobre custos? HsSe .., .. - A ~ sérem prestados, quanto... s
G |. - = ; confiabilidade. O custo médio dparametro nas contracdes ; utilizada para determinagéo do
tipo de informacdo possui alguma . L = . custam as unidades
A -—= |Paciente/dia € um exemplo perestacdo de servigos. - . . .| Valor de venda dos produtos.
relevancia para sua tomada de decisag A organizar as solicitacoes

plicagao.

financeiras do projeto.
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Concluséo
Gerentes de Projetos
N° Questao Gerente 13 Gerente 14 Gerente 15 Gerenge
0 se_nhor(,a) ja trabalha ha quanto temp ¥ anos, todos no Estado (B2 anos, todos no Estado d§ 4 anos e 5 meses, todos no
A |servico publico? E no Estado de Mi 8 anos, todos no Estado de MG.
> G. MG. Estado de MG.
Gerais?
O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos O trabalho, com planejamentdJtilizacéo de informacdes
com a implementacdo de ferramentas| ldeuve ganhos no cuidado cammonitoramento e metas estinanceiras para avaliar o retorpAcredita que houve ganhos de
B |gestdo originarias do setor privado |mwcamento, na elaboracdo|mais produtivo. Além dede investimentos, isso nuncarganizagdo, mas ndo julga
Estado de Minas Gerais? O senhor podarianitoramento de metas. permitir uma visdo melhor ddinha sido usado no Estado| gossivel mensurar.
citar algumas dessas ferramentas? todo e do trabalho de todos. | representa um ganho em analise.
O senhor(a) percebe algum ganho fiste uma autonomia naibbom a demonstracdo de quexiste uma flexibilidade interne1|-|ou.\'(~e um ganho inicial para
=~ N | para a tomada de decisédo pelo . o decisdes internas, mas a propria
C |relacdo & descentralizacdo da tomads . | VOcé conhece o todo, se ganld® tomada de decisdo, mas|as o
7 P gerente a partir das . o C eStrutura  tem privilegiado
deciséo dos gestores publicos? > ~ mais autonomia. diretrizes gerais séo externas. | . A -
informacdes que ele tem. interferéncias politicas.
O senhor entende que apds nove anos_de . . Entre os cargos de chefia| 8im, pelo uso de ferramentas ‘LB . . .
A g estd sendo construida ags . < ~ sta mais restrita aos
Choque de Gestéo ja existe uma cultura de . - estdo as pessoas conhecemma forma geral, mas ndo para N .
D ~ oucos, aqui mais lento ng N »tcoordenadores e as equipes
gestdo voltada para resultados no Governg : em, mas falta chegar pdecisbes baseadas em andljses .
! : €m outras secretarias. . . proximas dos gerentes.
do Estado de Minas Gerais? pontas. financeiras.
O senhor(a) considera que a contabiIida’g(;énsk’]egﬁzzor:teos’ temos que :glm nos auxilia na decisdo gddo, porque essa informaggAs informacgbes financeiras séo
E | publica contribui para seu processo 48 " . . “%ual projeto financiar, permitegerencial ndo é uma variavel dem dos indices indicativos da
e Contabilidade, pois ela ajuda ha__ . : - P ~ g
tomada de decisédo? - X anélise do impacto. deciséo no setor publico. execucao do projeto.
tomada de deciséo.
0 se_nhor(a) rece_t_@ algum relatormao, € produz@o nenrlwnl'em disponibilidade  dgE disponibilizada pontualmenteE disponibilizado um sistema de
gerencial para auxilia-lo na tomada |delatério com informacdes ~ o . ~ = - -
- A ) - - informagdes fisicas ecom informagbes de execugamonitoramento da estratégia,
F |decisdo? E com que frequéncia o senhgrfisanceiras para auxiliar ng : . L . s ~ -
p . . : - x |Tinanceiras online e avallargcamentaria. E uma informagimas ndo se tem um relatorio
relne com sua equipe para discutir| snada de decisdo, apenas : .
. ~ . - ~ com os gerentes mensalmenteroduzida sob demanda. detalhado do projeto.
informacdes contidas nesse relatério? | execucdo do programa.
G Néo é disponibilizada Ndo recebo e vejo essa
informagcdo com grande risco d

No relatério que o senhor recebe, ex
alguma informacgéo sobre custos? Esse

para sua tomada de decisédo?

ta enas ha uma estimati

cla . .
Sérla Interessante para

planejamento do projeto
avaliacdo do gasto.

ipformagéo robusta de custo
ste

. ~ ) ~ | Daseada no que é pago, mas
de informac@o possui alguma relevaricia

V%( informacdo de custo (gast
€ _importante para se contra

=]

¢ursos, programar viagens
el%)uscar recursos para projeto

o) _. . - -~
air na rotina e nao ser utiliza

tar .

O%ara tomada de decisdo, apesd

),

gerar a informagcdo. Mas cq
certeza seria Util em meu projet

r

da

recursos terem sido alocados para

nr%ljustar 0 orgamento.

€ relevante para saber o quanto
sd)ebrou em cada uma das acgdes,
se serd possivel remanejar e

0.

QUADRO 12: Resumo das inferéncias por questao complementar
Fonte: Elaborado pelo autor

*Transcricao feita seguindo o conteddo exato doagugerentes com adequacdes a norma culta da lngsiteira.
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NO

Questédo

Inferéncias

O senhor(a) ja trabalha ha quanto tempo no sepitdico?
E no Estado de Minas Gerais?

O que se observa € uma variabilidade dos gestoreselmcdo ao periodo de experiéncia
profissional de cada um no setor publico, partidesde trés anos e quatro meses até 35 anos.

O senhor(a) poderia citar possiveis ganhos cor
implementacéo de ferramentas de gestdo originddasetor
privado no Estado de Minas Gerais? O senhor podées|
algumas dessas ferramentas?

'0& gerentes, em sua maioria, destacam com clarema fdrramentas implantadas, sendo: a)
Acordo de Resultados; e b) a Metodologia de Geaemento de Projetos. Com ganhos em
planejamento e controle.

O senhor(a) percebe algum ganho em relacd
descentralizacao da tomada de decisao dos geptdrksos?

3Ideantificou-se uma tendéncia maior de respostasitivdg ou de pouca alteracdo no padrdo
decCisorio, apesar de que alguns gerentes de prpetsofrerem pressdes externas, indicaram
ganhos de flexibilidade interna em suas decisfes.

O senhor entende que ap6s nove anos de Choquestio @ A tendéncia é de respostas negativas, com resgavasis areas de gestéo das institui¢cbes, onde

existe uma cultura de gestdo voltada para resudtau
Governo do Estado de Minas Gerais?

a difusdo é maior, ou seja, a proposta de impleapéntde uma gestéo para resultados ainda esta
concentrada nas organizagdes que sofrem maioémtfla dos 6rgédos centrais do governo.

O senhor(a) considera que a contabilidade publicdribui
para seu processo de tomada de decisédo?

Os gestores entendem que informagdo contabil rdevasomente a orcamentaria. Apenas um
gestor técnico propds uma discussdo mais amplae sobassunto, fazendo referéncia a
inexisténcia de uma demanda de informagao congigieiindo seja do subsistema orcamentario
pelos gestores. A maioria dos gestores, tanto désnfjuanto de projeto, considera que a
contabilidade contribui como um indicador do projetessaltando até a necessidade de o
ocupante do cargo deter esse conhecimento.

O senhor(a) recebe algum relatério gerencial pardi&lo

Identificou-se uma disponibilidade de relatériosnca execugéo geral dos projetos. A maioria

na tomada de decisdo? E com que frequéncia o seseholos gestores realiza ao menos uma reunido mensakiga equipe para acompanhamento das

reline com sua equipe para discutir as informacgoptdas|
nesse relatorio?

realizacdes. Alguns gerentes informam que essesorels sdo suficientes, mas a maioria
destaca que néo existem relatérios para auxili@mrsuas decisdes de projeto.

No relatério que o senhor recebe, existe algumarnmicag
sobre custos? Esse tipo de informacdo possui al
relevancia para sua tomada de decisédo?

Identificou-se que algumas instituicbes da admimisto indireta disponibilizam para seus
gestores as informacgdes de custos, enquanto gqeea@aministracdo direta, ela ainda nédo esta
gg;rs]gonivel. A maioria dos gerentes identifica aoinfacdo de custos como relevante,
principalmente para tracar comparativos, contudam rtodos demonstraram uma clareza a

respeito do seu significado, sendo que alguns datermjue custos representam 0s gastos gerais

do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Partindo-se para uma analise do processo de deds@rcamento e da participacdo dos
gestores nesse processo, sob o ponto de vista eftsres técnicos (QUADRO 13), é
verificado que as decisbes acerca da alocacaogdmento sédo centralizadas no érgao central
de planejamento que determina um limite geral panarojetos ou agdes, devendo 0s gestores
se adequar a realidade estabelecida, quando néerenchado um limite geral para o 6rgao
que devera redistribuir os recursos internamenastéNsegundo caso, na visdo de alguns
gestores técnicos, a distribuicdo é feita de acootio a opinido do gestor méximo do 6rgéo.
A visdo de um orcamento definido de forma centaallz sem a interferéncia do gestor, é
corroborada apenas em parte pelos gestores fioasisftQUADRO 14), os quais, em sua
maioria, possuem opinides especificas de suasdadak, desde a possibilidade de
negociagao, passando por andlises baseadas emagfis técnicas, até uma definicdo vinda
da ponta. Ressalta-se a situagéo diferenciadais@estores técnicos que, na mesma direcao,
defendem que, em suas instituicbes, o orcament@ mderminado externamente. Um deles
informa que o orcamento é formulado pelas unidastentralizadas e repassado para a
validagcdo da diretoria, que, com essas informagiesegue pleitear o valor necessario. Ja o
outro afirma que a instituicdo nao depende de sesuwlo tesouro para sua atividade principal,
apenas para manutencdo da estrutura e, dessa fofima necessario discutir orgcamento,
apenas apresentar o valor a ser gasto. O que e iafpartir de tais circunstancias é a
auséncia de um processo padronizado de tomadact#iaeara alocacdo de recursos que
seja de amplo conhecimento dos gestores, fato@presenta um enfraquecimento do pilar
regulador, e consequentemente, pode dificultarsttugionalizacdo de um modelo voltado
para resultados. Sabe-se que a politica é umaladiintrinseca ao setor publico, contudo,
isso ndo deveria ser empecilho para uma avalia¢&aich preliminar ou para um
embasamento da decisdo politica. Pela fala do®rgsestpercebe-se que a existéncia de
argumentos técnicos abre caminho para negociaggnmaque a deciséo final seja politica,

porém esse nao € um conhecimento difundido e incadp a rotina dos gerentes.

As questbes 2 e 3 procuram verificar a percepcdo ghstores sobre quais os critérios
utilizados para a definicAo dos limites orcameatiriDe uma forma geral os gerentes

identificam uma baixa preocupacdo com os resultads®em apresentados e uma orientacao
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mais voltada para que a execucédo alcance o limaedeiro pré-estabelecido. O que se infere
€ uma preocupacao antecipada com o equilibriol fisoadetrimento da utilizacdo, por parte

dos Orgdos centrais, de instrumentos que avaliefiti@ncia e a efetividade das acbes para
assim alocarem os recursos de acordo com os msslfaetendidos. Este é, dessa forma,
mais um indicativo do baixo prestigio das avaliac@enicas e da importacdo de um modelo
sem sua aplicabilidade plena, o que reforca a petisp ao isomorfismo nas organizacdes

citada por Guerreiro et al. (2005).

As respostas em relacéo a existéncia de metaséimas, ou de qualidade do gasto, tais como
reducdo dos custos de produtos e processos, indieam nivel de incentivos para acdes

voltadas para a eficiéncia. A percepcao €, portarte que os gestores devem concentrar
esforgcos na execucdo de seus recursos. Neste @drse espaco para uma discussao
anterior: qual o nivel de execucdo dos projetoadestis? Existe a possibilidade de que os
gestores centrais do governo nao estejam preocsamo analises e metas de reducédo do
gasto devido a baixa taxa de execucao dos projetmem, a baixa taxa de execucéo seria
uma justificativa para a existéncia de bons indicasl e producdo de informacéo gerencial
para tomada de decisé&o.

Em relacdo a questdo 5, que buscou a perspects/geatentes a respeito do descolamento
entre orcamento e financeiro, o que se identifimywa dificuldade do governo estadual em

manter o compasso entre 0os dois subsistemas canthvante os periodos de crise, uma vez
que, conforme relatado, em periodos consideradasnai® para arrecadagdo esse

descompasso ndo ocorre. Um dos entendimentos pissséria de que existe uma dificuldade

dos gestores centrais em estruturar planejamemi@sgituacdes que requerem um controle
fiscal maior. Ao explorar essa situacéo de distanento entre orgcamento e financeiro, pode-
se inferir o enfraquecimento dos instrumentos d¢age tanto para a alta gestao, quanto para
0os gerentes médios e de operacbes do governo, emgue, se 0S gestores centrais ndo
conseguem se ater ao que foi planejado, em sitsiagéereducdo da arrecadacao, 0s
planejamentos desdobrados a partir do central tantg@smoronardo e, sem planejamento, a
construcéo de relatérios gerenciais fica dificidtguerdendo sua utilidade. Isso é corroborado
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pelo comentario de um gestor que informa a rotina gerentes de estabelecerem uma

“gordura financeira” nos pleitos de recursos.

Para a questdo 6, que indagou aos gerentes atoeslpetempestividade da informagao
contabil as necessidades deles para gerenciamenpoofkto, as respostas indicaram que,
para a maioria, a informacdo de execucdo orcanrgata disponivel todos os dias. As
respostas, novamente, indicam uma tendéncia ddergesa entenderem por informacao
contabil apenas a disponibilizada pelo subsistenganeentario, provavelmente devido ao
foco dado a esse pela Lei 4.320/64. Além dissquestdo 6, os gerentes qualificaram muito
pouco a qualidade da informacédo disponivel, apesi@mdo que ela, por vezes, néo
informava com antecedéncia 0 que precisavam stderpmo cortes e reajustes. Por isso,
analisando as respostas dessa questdo conjuntagentes apresentadas na questao 7,
percebe-se que existe demanda dos gestores pdobripda melhores, mesmo que
orcamentarios, e que, por isso, eles solicitamatarmento da informacéo fora dos sistemas

oficiais do governo. Em decorréncia disso, a infagéo deixa de ser tempestiva.

Analisando-se as respostas dadas a questdo 8,ndagou 0s gestores a respeito da
importancia das informacdes contabeis no dia aidimtifica-se uma alta variabilidade. Tal
fato indica uma caracteristica muito pessoal agigspa utilizacado da informacéo contabil no
dia a dia. Alguns gestores evidenciam a sua ndidagfio, outros ja entendem que ela é
fundamental para ajudar a avaliar a situacdo dogetps. Para os gestores técnicos, a
utilizagéo, por parte dos gestores finalisticos, @&adequada, e, entre estes Ultimos, existem
aqueles que corroboram tal afirmacdo por ndo cangerem 0 que esta exposto nos
relatorios. Em relacdo a andlises de custo-bepeffmucos sdo os gestores que afirmam
realizar esse tipo de avaliagdo, mesmo que de foudienentar. A maioria ainda utiliza as
informacgdes contabeis/financeiras para acompantemas de forma macro a execug¢do do

projeto.

A baixa capacidade de compreensdo e analise dasmafdes contabeis/gerenciais
demonstrada pelos gestores acaba por esbarras@aceade uma politica geral de governo
de qualificagéo dos gerentes. Essa afirmativa giorQa no governo estadual mineiro a partir
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das respostas apresentadas para as questdes Que fliestionaram os gestores a respeito do
nivel de conhecimento deles sobre contabilidaddeesa promocéo de capacitacdes por parte
do Estado. As respostas obtidas indicam um desamatto particular dos gestores e muitos
deles apenas adquiriram seus conhecimentos atrlavpgitica do dia a dia, ou seja, sem o
devido esclarecimento académico em relacdo a adididdas informacbOes contabeis. A
autoavaliacao feita pelos gerentes indicou que s#egem com o conhecimento a respeito,
principalmente sobre orcamento, razoavel, apesampeatgunta ter sido a respeito do
conhecimento contabil. Eles reconhecem que sessiyal melhorar, mas poucos indicaram o
conhecimento apenas sobre orcamento como umadanit®ara a maioria, ter entendimento
a respeito da questdo orcamentaria ja € sufici@mleperspectiva reforca, mais uma vez, a
visdo de que a implementacdo do modelo de gesgiiiusema perspectiva isomorfica, sem o
devido cuidado de preparar o corpo técnico parafomaa de trabalho mais descentralizada
e desconcentrada, diante da qual eles seriam @wslipelo modo que gerenciam seus
projetos, pela forma que utilizam a informacéo pamaada de decisao e pela justificativa dos

resultados alcancados.

A questdo 11, por sua vez, procurou captar a pgficegos gerentes a respeito da utilizacao
de informacdes contabeis gerenciais, por parteds superiores e/ou dos 0rgaos centrais de
governo, para as decisdes de avaliagcdo da exeeughocacdo de recursos. Através das
respostas, identificou-se uma percepcdo de utllzagquilibrada desses subsidios. Os
gestores da administracao indireta enfatizaram goesuas instituicbes, a alta hierarquia
vale-se de informacdes contabeis/financeiras ptomada de decisdo, até mesmo em relacao
a mudancas de foco de suas atividades foram rdatizeevando-se em consideracao esse tipo
de informacado. J& para a administracédo direta,@moasos existe a afirmativa de utilizagéo,
sendo que, em um deles, consideram-se os relatigiosonitoramento da estratégia como
relatorios contabeis gerenciais. Também da admagib direta dois gestores nao afirmam
que relatorios contabeis gerenciais sejam utiligggela alta geréncia. A perspectiva dada
pelas respostas a essa questao corroboram aowar@presentadas acerca da auséncia de
uma estratégia clara para avaliacdo e tomada dgddeguanto a alocacdo de recursos. Tal
fato colabora os argumentos de que a alta ger&usadrgdos da administracdo direta

enfraquece a institucionalizacdo do modelo propestando se valer, a0 menos em uma
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analise preliminar, de relatorios contabeis gesa@ara a tomada de decisdo. Ou seja, essa
atitude nao reforca padrdoes de comportamento,quara informacao gerencial faca parte da
rotina dos gestores médios, segundo analise déuip8es sobre o ponto de vista de Scott
(2008).

A questado 12, por fim, procurou validar se o gestatmente identificava no seu dia a dia
alguma utilidade para os relatérios com informacdestabeis disponiveis, mesmo que
rudimentares, pouco detalhados/desdobrados ou smegamentarios. Verificou-se, entéo,
que ja existe uma consciéncia de que a informdgaadeira, de uma forma geral, municia o
gerente para melhorar o planejamento dos projetakzar melhores negociacfes de recursos
e comprovar/justificar resultados. A maioria dostgees identificou que a disponibilidade da
informacé&o alterou a forma como eles desenvolvamtisdalho e mesmo aqueles que se
avaliaram com conhecimento da area contabil apexmsvel, defenderam a validade das
informacdes. Entretanto, ndo se pode inferir quéisponibilizacdo de mais informacao
implicara maior utilizagcdo, uma vez que, ao longs dntrevistas, identificou-se baixo nivel
de incentivos para sua real participacdo nas desidiarias dos gestores e ndo se tem uma
avaliacao objetiva de que os gerentes realmentpre@mdem a informacao.



QUADRO 13: Simplificacdo das respostas dos gerentes técnicos
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Continua

Gerente Técnico

Ne Questdo Gerente 1/ A. Indireta] Gerente 2/ Adireta | Gerente 3/ Ad. Direta | Gerente 4 / Ad. Dired
1 . . @] orgamento vemO orgcamento vem fechadiRI L e .
Como é determinado o orgamento para as . . 0SS0 orcamento € baixo, ja vem
~ o ] fechado e tivemos queara cada projeto. E, den 9 . ,
acOes de responsaldiide do gestor? Exis N&o soube responder. . ~ , eterminado pela SEPLAG. Noés
o brigar por ndo serdesse namero, vote
participacdo do gerente? o . o uscamos captar de outras fontes.
suficiente. encaixa suas prioridades.
2 A SEPLAG é municiada
O orcamento é mais relacionado com| os . com as informacdes d&lunca existiu um projeto aqui. Se
- : . ~ N&o respondeu a ~ . ; .
limites financeiros do que com o trabalho| o soube responder. questio execucdo do gestor, masds quisermos fazer diferente,
gestor? ' acho que o limite ¢€temos que captar mais recursos.
financeiro.
3 Os limites financeiros sé@o alocados ao gesta . ~ .
. ~ o 9 ‘7‘-{ ho que é pela basd@rabalhamos para |[d&les trabalham com um&om certeza, sao relacionados a
mais em relacdo ao historico precedente,do, . . : N o P e A
L histérica. sistema néo parar. analise historica. limites histéricos.
que com a antecipacao do trabalho?
4 . . N ~ Fazemos (0] x :
Existem metas relacionadas as questges. ~ ; N : Ndo temos. Quanto mais
- . gui ndo tem. monitoramento  mensaPergunta ndo realizada. :
financeiras? captarmos, mais vamos passar.
do nosso gasto.
5 Existe  disponibilidade dos recursos O orgamento é um e [da vivenciei un
autorizados por lei desde o inicio ao fim|d&&o soube responder. |financeiro é outro, poisdescolamento, mas isso| [Bergunta ndo realizada.
exercicio financeiro? estamos em crise. corrigido no processo.
6 : x Lo s . Ndo é tempestiva, ma . . ~
A informag&o contabil é tempestiva parag B x . x P M30dos tem acesso |® monitoramento é de execucéo de
: ergunta ndo realizada| ndo tenho essa urgéncia ~ - ) .
suas necessidades? toda ihformacao. convénio, sem muita urgéncia.
7 . O sistema ndo é o

O sistema contabil utilizado é capaz

produzir informacdes gerenciais em formaéo
X LSem
adequado as demandas do gestor? ESsas

informacdes devem ser tratadas fora
sistema informatizado de registro?

de

pre sao tratadas,
compreensao nao é cla
P

problema, mas sim
@ualidade da informacj
ale entrada. Qualqu
relatério  precisa  s€
tratado.

&80 muitos sistemas, n
@egamos e tratamos
pinformacéao par
disponibilizar aos gestore

,lglés ndo fazemos um diagndstico
para saber o quanto precisa, s6
arecebemos e repassamos. Assim, a
[informacdo que recebemos dos
"sistemas é suficiente.




Continua

Gerente Técnico

NO

Questao

Gerente 5 / Ad. Direta

Gerente 6 / A. threta

Gerente 7 / A. Indireta

Gerente 8 / A. Indireta

Como é determinado o orgamento para
acbes de
Existe participacdo do gerente?

Na

S
responsabilidade do gestoﬁgrdade do

teoria,

existe

umeD orcamento vem fechad
gerentenas
propor seu orgcamento, mggleitear um aumento, o qu
na pratica vem fechado.

temos dados p3

=

normalmente, conseguimos.

(r:fél‘éo percebo analise
ecnica para definic§
do orcamento.

90% do nosso orcamento é
dar(’)prio, nossa definicdo é
interna e conta com a
participacdo dos gerentes.

produzir informacdes

do sistema informatizado de registro?

gerenciais ¢f
formato adequado as demandas do gestof@rmacao para que
Essas informagBes devem ser tratadas|igeatores compreendam.

preciso

tratar

(®)

padministrativo integrad
pelificulta a disponibilidade d
informacéo.
tratados fora do sistema.

O~ P

Dados sagQ g
relatorios.

aOs dados sao tratados
incluidos no sistema d
custos, que disponibiliz

2 Nosso orgcamento € dado |de
O orgcamento é mais relacionado com 88n, ele é relacionad@acordo com o atendimento O orcamento é definido de
limites financeiros do que com o trabalhoais aos limitesque se espera fazer, ppiddo soube responder. |acordo com a demanda de
do gestor? financeiros. temos informacdes claras dos producéo.
custos.
3 Os limites financeiros séo alocados Ao Internamente, definimgs . -
. . .~ |Internamente, o gestpr . o O orcamento é definido de
gestor mais em relagdo ao histornico, . - Tatravés de uma analise dqs.
. L[ maximo determina . 8o soube responder. | acordo com a demanda de
precedente do que com a antecipacdo _do resultados e necessidades| da ~
ségundo a sua vontade. |. . . producéo.
trabalho? instituicdo e dos setores.
4 : . R ~ Os gastos séo planejaC(§ Nao existem metas de
Existem metas relacionadas as questqgs . . L omente as de acordo =
- . érgunta ndo realizada | com antecedéncia € reducdo de custos, nem de
financeiras? . de resultados. x
qualidade. ampliacdo de faturamento.
5 : . - N&o apresentam problemas
Existe disponibilidade dos recurgd®ode acontecer um ) apr am p
; ; O . ~ : ~ devido a maior parte dos
autorizados por lei desde o inicio ao fim|descolamento das’ergunta ndo realizada. N&o soube responder,
o . ) S repasses serem do governo
exercicio financeiro? disponibilidades.
federal.
6 . ~ A informacéo de custo|é
Com informac¢Bes sendo,. . . ~
. ~ . . g . disponibilizada Contabilmente, nao
A informacéo contébil é tempestiva pars B3 . . tratadas fora do sistema, por L
X ergunta nao realizada. mensalmente. Os dadosonhego  os  relatorios
suas necessidades? vezes ela demora a ser o A
. sao carregados de variadisponiveis pelo setor.
produzida. : .
sistemas diferentes.
7 O sistema contébil utilizado é capaz|de A falta de um sistem

§ que disponibilizamos na

INTRANET ja é suficiente
a
para os gestores da ponta.
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Continua

Gerente Técnico

decisdo nos ultimos anos?

decisao.

mudar a forma de decis3

0.

Ne Questao Gerente 1/ A. Indireta Gerente 2 / ADireta Gerente 3/ Ad. Direta Gerente 4 / Ad. Direa
8 Qual a importadncia das informacdes. .. . Os gestores temNosso objetivo é repassar o
L .. . i edito que os gestoredinda estamos tentand%.. B
contabeis para as decisfes do dia a dia? . - . ~ ificuldade, mas ndOgecurso, Nosso
. . pederiam utilizar pargter uma informagéo d : : .
gestor se preocupa com a disponibilidade,de : . k entamos ajudar a fazemonitoramento é para saber
i .. ['buscar melhoresqualidade disponivel, sa : U, . =
recursos e analises de custo beneficio PAS Itados mas  nddepois pensaremos 1ce)scolhas melhores, poise esta disponivel ou néo.
uma decisao de contratar ou ndo um servijggem ' 9 custo/beneficio do aasto] 1°SS0S  recursos s@Depois avaliamos se foi
ou produto? ' 9 €SCassos. executado.
O senhor recebeu  treinamento el\rlﬁ'?lo houve qualificagddO aprendizado contahilTenho formacdo na area
" ) . or parte do Estadofoi na pratica, ndo houyeontabil. O Estado fazP ~ .
9 |contabilidade e financas publicas pgra . : ) . ergunta ndo realizada.
ASSUMIT © CArdo? rouxe os conhecimentofreinamento. Apenas enalgum investimento como
9o de fora. gestao de projetos. pés-graduacao.
Como o senhor avalia seus conhecimenK)s , . L
e . ‘I Acredito que os gestores Meus conhecimentos sao
contabeis/financeiros? O senhor con5|d?ra o N -
. em dificuldade emN&o tenho dificuldadesadequados. Os gestores|de
que compreenderia de forma geral qualquér : ~ ~ .
10 relatério contabil disoonibilizado pelos SEll_(j:ompreender acom informacbes dgorma geral tem Pergunta néo realizada.
L P b informacéo, até mesm@rcamento. dificuldade, eles sabem
funcionarios e, consequentemente, POSSUL'  ficita-la falar de oreamento
habilidade para utiliza-las? P : & :
O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestores
de maior nivel hierarquico, de informag( . . ~ . ~ . ~ .
11 |, . . 9 Y ¢ .?’.Sergunta nao realizada Pergunta ndo realizada iangéio realizada Pergunta néo realizada.
técnicas providas por relatorios gerencjais
para decisao de alocacdo de recursos?
. G . ..l Agui se preocupa muito Por ser formado na area
A d|sp_or_1|b|I|zagao de relatorios contabeé%m a qualidade e is Qi contabil eu tento trazmiD ~ .
12 | gerenciais alterou a sua forma de tonmalrJdou a  forma de’d melhorar. inovacdes e ajudar aergunta nao realizada.
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Concluséo

Gerente Técnico

gerenciais alterou a sua forma de to
decisédo nos ultimos anos?

n@nfianga dos gestores
planejamento
or¢camentario do governo

externas, a disponibilidag

3

e de resultados clara té
ajudado nas decisdes.

e informagfes financeiras

i?omada de decisao, mais ¢

processos i
médio do que pela al

5y

nternos de niye

Ne Questao Gerente 5/ Ad. Direta Gerente 6/ A. tlireta Gerente 7 / A. Indireta Gerente 8/ A. Indireta
8 Qual a importancia das informacdes.. . . Os gestores médios terB
P - : : zacdo pontual deSim, os gestores procurdm s gestores se preocupam se 0s
contabeis para as decis6es do dia a dia?; . N ) comecado a se preocupar_ ", x
) ... [controle posterior, ndayastar com qualidade € . ~ materiais e contratos estdo em
gestor se preocupa com a disponibilidade . NN 1 - | com informacdes de custoé. = ~
. Percebl sua utilizagdo partazem andlise dos possivels .. . ; ia, ndo apresentam preocupacao
de recursos e andlises de custo beneflcig . ~ € financeiras. Existe uma ' . O .
o ~ | analises de alocacdo (detornos de mudanca dé . com informagdes financeiras e de
para uma decisdo de contratar ou nao| Um proposta de melhoria d&a "
) recursos. produtos e processos. : custos das atividades.
servico ou produto? qualidade do gasto.
. . . Ja tinha uma bagagem, mas
O senhor recebeu treinamento Ehive formacdo na escola gagem, . . N
. ) . ; 0 Estado me proporciono&oi construidg Toda a formac¢@o em orgcamento
9 |contabilidade e financas publicas ppda governo e treinamento . oo X
) . um  treinamento  pandndividualmente. foi dada pelo Estado.
assumir o cargo? nos sistemas do Estado. .
assumir o cargo.
Como o senhor avalia seus conhecimentos
contébeis/financeiros? O senhor considera ~ : .
: . . N&o possui conhecimentps
que compreenderia de forma ger@bnhecimento razoavel, e ~
- A . . ~ . contdbeis, mas posqEmM relagdo a orgcamento, o0
10 | qualquer relatério contabil disponibilizadpreciso melhorar  pafdergunta ndo realizada. ; . . .
Lo . conhecimento razoavel ¢leonhecimento € adequado.
pelos seus funcionérios a@judar os gestores. .
) o financas.
consequentemente, possui habilidade para
utiliza-las?
S Temos reunioes de
O senhor percebe a utilizacdo, pel I . D A . . ~ .
; . g ao percebo a utilizacidliretoria para avaliacdo d&sse processo ainda esfdinformacdo de custo tem sido
gestores de maior nivel hierarquico, |de . ~ L o . " X .
> o . . as informacdegsestratégia e indicadoresendo  construido, mastilizada para avaliar a estratégia
11 |informacdes técnicas providas par ; L L N
L L . Inanceiras para decisdgsternos, onde gatualmente os gerenteda instituicdo, definir nicho de
relatérios gerenciais para decisdo ge ~ . ~ P L >0
= € alocacéo. informacBes técnicas s@médios que mais utilizam.| mercado.
alocacao de recursos? -
utilizadas.
12 . A disponibilizacdo da A
~ Sim, em todas 4gs » & Os gestores da ponta tém pouca
N&o acho que alterou, pois o ) informacéao de custo - ~
. D L ol Negociacbes, internas |e .. preocupaca com  questbes
A disponibilizacdo de relatérios contdbpéxiste uma falta de modificou um pouco &g

[financeiras, mas a alta gestdo
"Hliliza mais e isso pode ter
alterado sua forma de tomar

[a, . ~
decisao.

geréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor
*Transcricdo feita seguindo o contelido exato doagugerentes com adequac8es a norma culta da bngsiéeira.



QUADRO 14: Simplificacdo das respostas dos gerentes de psojeto

Continua

Gerente de Projetos

N° Questéo Gerente 9/ Ad. Indireta| Gerente 10/ Ad. Direta Geente 11 / Ad. Direta Gerente 12 / Ad. Indireta
1 . . orcamento vem . .0 limite é dado pelo Govern® orcamento € definido pela
Como é determinado o orcamento pa garmmado | (@] orcamento  ja 2) - , -
~ - pelo . Federal e nos pleiteamos|@demanda, ndo € necessario
as acdes de responsabilidade do ges$ ~ determinado, restando a0 : .
. s ~ governo Nao temas contrapartida aqui no Estadmegociar nada, pois se recebe
Existe participacao do gerente? gerente se adequar. A
interferéncia. que também é fixa. para produzir.

2 O orcamento tem s&im, minha dificuldade
O orcamento € mais relacionado competido, o0 que fFcomo gestora ndo éSim temos um limite e tem)so orcamento é relacionado a
os limites financeiros do que com| prejudicial, poig executar, mas sim ter unade’ uar o resultado a ele guantidade de produtos a serem
trabalho do gestor? avangamos na gestdo| @camento condizente cgm q ' entregues.

ndo somos privilegiados.| o resultado proposto.
3 Os limites financeiros sdo alocados| @ orcamento tem ge Sim. hoie se tem um défidi
estor mais em relacdo ao histéricepetido. Faturamos malsSim, é sempre o mesmo. .’ J . E dado o limite atrelado a
9 ¢ P P Visto que o sistema aumento
recedente do que com a antecipag@ém ndo recebempercamento. 0 4 ~ éjemanda de producao.
P q P ¢ muito e o orgcamento ndo P ¢
do trabalho? ajustes proporcionais. & '

4 Existem metas relacionadas as questc():”"’lmOS |nd|c§dores € , ~ . N&o existem metas de reducéo de
- . metas financeiras pard meta é executar. Pergunta néo realizada. ! .
financeiras? custo, s6 as de producao.

Nnossos setores.

5 . . . Por vezes, existe upkExiste um descolamento e a

Existe disponibilidade dos recur“ods ~ . - , . . .
; ) L escompasso, até mesmioformacdo disso nao % ~ . Sim, o recurso é de convénio e
autorizados por lei desde o inicio an ’ ergunta nao realizada. . .
. L - 0s contratos que satempestiva para adequagao tem que estar disponivel.
fim do exercicio financeiro? .
centralizados. rapida.

6 . . . Acc_)mpanham-se _cfm . mpmentos de' . Q gestor se preocupa apenas com
A informacdo contabil é tempestivendicadores orgamentaripsontingenciamento, & tempestiva através dogS informacdes de custos que
para as suas necessidades? que estao sempfénformagdo € totalmenteontroles paralelos criados. S50 tem es(t;ivas 4

disponiveis. desatualizada. P '

7 O sistema contabil utilizado é capaz de

produzir informacdes gerenciais ¢
formato adequado as demandas

gestor? Essas informacdes devem| ser

tratadas fora do sistema informatiza

2m
Igo x .
ergunta ndo realizada.

ido

de registro?

As informacdes
disponibilizadas sé
suficientes.

O projeto utiliza muito recurg
5de convénio e o sistema
OEstado ndo é bom para e

0
0O gestor se preocupa apenas com
588 informacdes de custos, que

controle. As informacdes s@edo no formato esperado.

gerenciadas fora do sistema.
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Continua

Gerente de Projetos

produzir informacdes gerenciais em form
adequado as demandas do gestor? H
informacBes devem ser tratadas fora
sistema informatizado de registro?

sdicompanhar o orgamer
Fesgasto por unidade, 0 q
gdende a demanda
gestor.

to
ueergunta ndo realizada.
o

trabalhar as informacoes

fora do sistema pafg
ficarem no formatg
demandado.

N° Questdo Gerente 13/ Ad. Direta| Gerente 14/ Ad. Diretal Gemte 15 / Ad. Direta Gerente 16 / Ad. Direta
1 Ultimamente, é possiveNdo vem definido o . ~ S i
. . Em uma situacdo senp® orcamento é pré-definido, mas a
. . negociar o orcamento dercamento por projeto, €, . ' ; . .
Como é determinado o orcamento para_& : restricbes financeiras |dorma como o pleito é
~ o acordo com a metadeterminado o valgr. . ¥ . !
acbes de responsabilidade do gestor? E| . . .- limite é dado de acorddundamentado influencia  na
AV determinada, porgyeglobal, que é distribuido|a . L .
participacdo do gerente? ) : P com o interesse endecisdo. Existe espago para
tenho um valor fixgpartir da andlise das . L L
o PR executar o projeto. negociagdo com o 6rgéo central.
unitério. subsecretarios internos.
2 E de acordo com a me1aé . . : ~ L
) mais relacionado com|&m situa¢bes de restrig A0\ tifi . . _
. . . pois se tem um cusiq : dentifica os dois, existe um limite,

O orcamento é mais relacionado com - . resultado, com o trabalhde recursos existe uma .
-~ . . amltano e vai estabelecer g O .~ Imas que pode ser ajustado de
limites financeiros do que com o trabalho|do 0 gestor. A decisdo |friorizacdo e o limite o

meta de acordo com ' : acordo com a prioridade da
gestor? interna de acordo com |dinanceiro se torna mals

guanto se pretende ; entrega.

gue se pretende. importante.

atender.

3 . ) . ~ N&o foram observadg8usca-se alocar de acordg, : L

Os limites financeiros sdo alocados ao ggstor . OI§ao alocados de acorgBim, o historico conta bastante,
: x o andes reajustes ao longmm o resultado esperadq -~ . .
mais em relacdo ao historico precedente o [ Com o objetivo a semas é possivel levar a demanda a
L 0S anos. Mas se tem umtando restrigcdo, fazem-gé L .
que com a antecipacao do trabalho? . . alcancado. instancias superiores.
expectativa de gasto. 0s ajustes.

4 . . N ~ Existem as metas do Acordo de
Existem metas relacionadas as quest%es ~ . ~ ~ .
financeiras? Xiste meta de execucdq. Existe meta de execugérterngs nao. Resultados, mas o foco é em

execucao.

5 . . - N : Existe, mas os limiteg . . LNos dltimos anos, o orgcamento é
Existe  disponibilidade dos recurddd$do existe esse N . ¥Em épocas de restric Ag ¢ :

; ) L X guadrimestrais do Esta jxf') : . ado e o gerente ja sabe que vai ser
autorizados por lei desde o inicio ao fim|d@scompasso - Inanceira, existe um =
o ) . or vezes prejudica |0 cortado, entdo se coloca uma
exercicio financeiro? normalmente, s6 em 2009, descompasso. )
rabalho. gordura no projeto.

6 . ~ P . O_ acompanhamento das informacdes Ela esta disponivel, talveA informacéo é necropsia. E dada
A informacgéo contabil é tempestiva para as = N - 1 ; .
suas necessidades? eXecugao orcamentaria| @rcamentarias estdmdo no melhor formatodepois do corte, depois da

tempestiva e diaria. disponiveis. mas ela chega. execucao.

7 O sistema contabil utilizado € capaz|@e sistema possibilita Existe a necessidade d]? , -

|Existe a tentativa de utilizar um

Sistema paralelo para
disponibilizar as informag¢des no
modelo que o gestor precisa.
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Continua

Gerente de Projetos

justificativa de suas ac¢de

N° Questdo Gerente 9/ Ad. Indireta | Gerente 10/ Ad. Direta Geente 11 / Ad. Direta Gerente 12 / Ad. Indireta
8 . A . N E importante ara, . ~ . .
Qual a importancia das informacd : o . P Pargas informac¢bes no dia a dia
L - X . gerentes comegam a| geinformacéo é importantemonitoramos nossa ~ . .
contabeis para as decis6es do dia a dia? . . ~ ~ . ~ ~ L5380 importantes para avaliar o
) ibilidb&Rropriar da informacdanas ndo se faz andlise |d&ecu¢do, mas ndo existe ~
gestor se preocupa com a disponibilidade . . - . R ~ processo de producdo e seus
. pera avaliarem o que |éusto/beneficio, devido |am padrdo entre &
de recursos e analises de custo beneflcio, . ; S . : ~ ' . custos. O gerente busca
o ~ | produzido pelo setor |daixa  discricionariedadenformacdes financeiras do ~
para uma decisdo de contratar ou naol Um ; 1 melhorar a relacéo
. (uanto isso custa. para mudanca de estratégiBstado e do governa
servico ou produto? b custo/produto.
federal.
. Para o cargo, ndo rec:ebq\tll~ . .
O senhor recebeu treinamento ey : . -~ | Nao tive treinamento para o
. ) . do. O desenvolvimentdreinamento especifico, . . . . .
9 |contabilidade e financas publicas Pard . ~ . cargo, o aprendizado foi n@® aprendizado foi particular.
) ol particular. Tem formacgdo na area de .o
assumir o cargo? ~ pratica.
gestéao.
Como o senhor avalia seus conhemmen@s . L
e X “1OJS  conhecimentos  s#o
contabeis/financeiros? O senhor considera . N A
; vido a experiéncia na .
que compreenderia de forma gera ~ : : O conhecimento  sob Sufici :
- P ... 2J]area de gestdo e cursd®ssui conhecimento, quE . uficientes para realizar seus
10 | qualquer relatorio contabil disponibilizagdg_- : orcamento € adequaC(B
L éoartlculares. Compreendpoderia ser melhor. . . rabalhos.
pelos seus funcionarios : N aprendido na pratica.
. i g informacag
consequentemente, possui habilidade para -
o Oorcamentaria.
utiliza-las?
O senhor percebe a utilizacdo, pel . ~ ..__| Acompanham para avaliacdo
; ; LT ao. Falta interlocucao, 0s Entende-se que utilizam . Sl
gestores de maior nivel hierarquico, |de : L L . . do gestor, pois a definicdo da
h o . . gestores centrais nag ~ . relatérios disponibilizadgs N A
11 |informacdes técnicas providas paor [Pergunta ndo realizada. ) -alocacado de recurso é de acordo
y L - (aonhecem a nossa pela Assessoria de Gestao ~ .
relatérios gerenciais para decisdo |de . o com a produgdo e o convénio
= realidade. Estratégica. -
alocacao de recursos? especifico.
. D . . LComo € recente, d : ~ : :
A disponibilizacdo de relatérios contabgis ~ ' As informacBes permitem Existe o controle apenas para a
- estores estdo aprendend . S ~ : ~ ~
12 | gerenciais alterou a sua forma de to . negociar melhor e justificaPergunta ndo realizada. |producdo ndo se tornar
- g a utilizar como forma de AR
decisdo nos ultimos anos? 'a demanda de recursos. deficitaria.
D.
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Conclusao

Gerente de Projetos

N° Questédo Gerente 13 / Ad. Direta| Gerente 14 / Ad. Direta| Gerente 15/ Ad. Direta|  Gerente 16 / Ad. Direta
8 . A . {Para o dia a dia, s§® cruzamento dgs A importancia tem aumentado,
Qual a importdncia das informacdes .. I ~ L ~
. o . : gnl(ljto importantes, poisnformacdes de. ... inicialmente era uma questdo
contabeis para as decisfes do dia a dia? O.: s E utilizada pelo gestar L
. . auxiliam na avaliac@presultados com a o ontual, principalmente por
gestor se preocupa com a disponibilidade gé . ' . has decisdes. o
L o 0S gastos das unidadedemanda financeira |e - alta de dominio no assunto.
recursos e analises de custo beneficio para ~ - " custo/beneficio 3 i .
o ~ se eles estdo atingindg otilizado para algumas .. ; Ela é necessaria para
uma decisdo de contratar ou ndo um senvico S » analisado internamente
ou produto? objetivo com o recurspdecisoes, néao e acompanhar o desempenho do
disponivel. generalizado. projeto.
. N&o, o conhecimento foi
N . O aprendizado a respe tP P
. N&o recebeu trelnamentg ~ , | Totalmente empirico. O L :
O senhor recebeu treinamento |em - e questdes financeiras . . A capacitacdo foi por conta
. ) . em contabilidade g, - . ... L Unico treinamento que |0 . . . -
9 |contabilidade e finangcas publicas pgafa . |foi através da pratica. . ropria, ndo é um requisito
: inangas para assumir . T%;erente recebe é e )
assumir o cargo? ouve treinamento e : para assumir o cargo.
cargo. : gerenciamento d
projetos. ; -
projetos, de dois dias.
Como o senhor avalia seus conhecimeni@nho dificuldades com
contabeis/financeiros? O senhor considezestdes contabeis,, ~ - . N&o possui dificuldades com
. ~ ao possui dificuldadeO conhecimento sobre
que compreenderia de forma geral qualgpeestacdo de contas de ~ - Jorcamento, mas pode melhorar
10 o P, L om guestdesorcamento  publico g x
relatorio contabil disponibilizado pelos seuscursos repassados. - para ter uma percepgdo melhor
o . : orcamentarias. adequado. ;
funcionérios e, consequentemente, poslia de conhecimento do projeto.
habilidade para utiliza-las? atrasa 0 processo.
S Sim, nos decidimos conN&o existe essa analise
O senhor percebe a utilizacdo, pelos gestores . - ~
; ; Do . ) base em informacdepara alocagéo de
de maior nivel hierarquico, de mformaqc%s = . S N .
11 |, . . Y Pergunta ndo realizada] concretas e levamosecursos, a decisdo € |deergunta ndo realizada.
técnicas providas por relatorios gerencjais X ~
T ~ dados concretos para| ‘i fazer ou ndo, quanto
para decisao de alocacdo de recursos? L L .
Secretaria. custa ndo é problema.
12 Tem feito  bastantg . : ~ Como o aumento do
. S L ol . Mudou, ndo se tomaCom informagdes claras . .
A disponibilizacdo de relatérios contabgilferenca, pois - S . . . tonhecimento a respeito, o
L . decisdo mais com basé possivel mapear |Q e
gerenciais alterou a sua forma de tomasponsabilidade do estor tem utilizado

decisdo nos ultimos anos?

acompanhamento e das

no que a pessoa ach

agora tem informacéo.

D

decisbes é do gestor.

NBiSCO, O que ajuda n
deciséo.

informagBes financeiras como

um indicador de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor
*Transcrigdo feita seguindo o contetido exato doagugerentes com adequacdes a norma culta da bngsiteira.



QUADRO 15: Resumo das inferéncias do questionario principal

Continua
Ne Questao Inferéncias
1 Como é determinado o orcamento para as agﬁegledfificou-se gue as decisdes a respeito da alocdgaorcamento sédo centralizadas no érgao
- : .~ _*_TCentral de planejamento, que determina um limitalgeara os projetos ou ac¢des, devendo 0s
responsabilidade do gestor? Existe participacdo do R \ o ~ - : .
gerente? ge§t0[es se adequgr a r_eahdgde estabelecu_jw,uaado ndo é determinado um limite geral para
0 0rgéo que deverd redistribuir 0s recursos intaemdte.
2 O orcamento é mais relacionado com os limifesquestdes 2 e 3 procuram verificar a percepc8aydstores sobre quais os critérios utilizados
financeiros do que com o trabalho do gestor? para definicdo dos limites orcamentéarios. De umandogeral, os gerentes identificam uma baixa
3 Os limites financeiros sio alocados ao gestor IEIWispreocugat;z?to com os resultados a serem apr_esemth,dna orienta_(;éo mgis vol_tadf_;l para que a
relagdo ao histérico precedente do  que coreXgeucao se mantenha dentro de um Ilmlt_e fma_nq:memstabelemdo.. Existem instituicbes que
antecipacdo do trabalho? se destgcam pela busca de uma distribuicdo mtﬂnzecursos mais b_aseada nos resultados
pretendidos do que apenas executar o recurso digheem passar do limite.
4 Existem metas relacionadas as questdes financeirasgs gestores indicam baixo nivel de incentivos paf#®s voltadas para eficiéncia; a percepcéo é
de que os gestores devem concentrar esforcos nagdxede seus recursos.
5 Existe disponibilidade dos recursos autorizadosleic rO que se identificpu 1_‘oi a dificuldade <Ijo govermz_aelual em manter 0 compasso entre 0s dois
desde o inicio ao fim do exercicio financeiro? subs!stemas contabgls durante os per|~odos de umseyez que, conforme relatado, em periodos
considerados normais para arrecadacao, esse dessIngAo ocorre.
6 A informacio contabil é tempestiva para as 5Pélasra maioria dos gestores, a _informa(;éo de gxe@:(;émentéria esta disponivel todos 0s digs.
necessidades? A3 r?spostas novamente _|r_1d|cam uma ter_wdenC|a oktgr_ge de entenderem por informacéo
contabil apenas a disponibilizada pelo subsistenganeentério.
7

O sistema contabil utilizado é capaz de prog
informagBes gerenciais em formato adequadag

ir . - -
lgggcebe-se gue existe demanda dos gestores poriosanelhores, mesmo que or¢gamentarios,

. ~ e gue, por isso, eles solicitam o tratamento darimficdo fora dos sistemas oficiais do governo,
demandas do gestor? Essas informacdes devemy Ser.

com isso a informacgéo deixa de ser tempestiva.

tratadas fora do sistema informatizado de registro?
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Concluséo

N° Questédo Inferéncias

8 . A . ~ . Identificou-se uma alta variabilidade. Para os ayest técnicos, a utilizacdo por parte dos
Qual a importancia das informacfes contabeis psra d ST 50 6 L .
- ) . estores finalisticos ndo é adequada e, entre @t@es, existem aqueles que corroboram tal
decisdes do dia a dia? O gestor se preocupa ¢ a . e ~ e
. o 0 a{rmagao por ndo compreenderem o0 que estd expostoelatérios. Em relacdo a analises de
disponibilidade de recursos e andlises de qusiQ , X . A
. .~ ~ | CUsto/beneficio, poucos séo os gestores que afinalizar esse tipo de avaliacdo, mesmo que
beneficio para uma decisdo de contratar ou nag . ; S 2 . I . - L .
; de forma rudimentar; a maioria ainda utiliza asolnfacdes contdbeis/financeiras para
servico ou produto? . .
acompanhar apenas de forma macro a execucao @qaroj

9 O senhor recebeu treinamento em contabilidag@seaespostas obtidas indicam um desenvolvimentticpiar dos gestores e muitos deles apenas
financas publicas para assumir o cargo? adquiriram seus conhecimentos através da praticadidoa dia, ou seja, sem o devido
esclarecimento de sua utilidade. A autoavaliacéta felos gerentes indicou que eles se veem
0 conhecimento a respeito, principalmente sobgamento, razoavel, apesar da pergunta
$4€sido a respeito do conhecimento contabil. EBesnhecem que seria possivel melhorar, mas
06514005 indicaram o conhecimento apenas sobre onfaroemo uma limitacdo, para a maioria
deter entendimento a respeito da quest&o orcari@jitdr suficiente.

Como o senhor avalia seus conhecime
contabeis/financeiros? O senhor considera
10 |compreenderia de forma geral qualquer relatg
contabil disponibilizado pelos seus funcionariog
consequentemente, possui habilidade para util&a-la

Identificou-se uma percepgéo de utilizagdo equitlar Os gestores da administracdo indireta
enfatizaram que, em suas instituicbes, a alta roeim vale-se de informacdes
O senhor percebe a utilizagdo, pelos gestores d& htantabeis/financeiras para a tomada de decisdonegéno em relacdo a mudancas de foco de
11 nivel h.ierérquico, pk_e informagﬁeg técnicas proviuas suas e}tividades foram realizgdas, Ievandp—se esidmacao esse tipo de informacéo. Ja para a
relatérios gerenciais para decisdo de alocacapadhainistracdo direta, em dois casos, existe a affiven de utilizacdo, sendo que em um deles
recursos? consideram-se os relatérios de monitoramento datégta como relatérios contdbeis gerenciais.
Também da administracdo direta dois gestores n@mdkam que relatérios contabeis gerenciais
sejam utilizados pela alta geréncia.
12 Verificou-se que ja existe uma consciéncia de gudoamacao financeira, de uma forma geral,
municia o gerente para melhorar o planejamentgodajstos, realizar melhores negociacdes de
A disponibilizagdo de relatorios contdbeis gerdaciecursos e comprovar/justificar resultados. A maiodos gestores identificou que a
alterou a sua forma de tomar decisédo nos Ultimosdisponibilidade da informacao alterou a forma coeies desenvolvem seu trabalho, mesmo
aqueles que se avaliaram com conhecimento da argdbd apenas razoavel, defenderam a
validade das informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3. Apresentacao dos resultados do pré-experimento e @ise

A proposta do pré-experimento era testar, atra@aeprdtica, as respostas dadas durante as
entrevistas em relacdo a compreensdo de informagdigabeis pelos gestores, além de
identificar a percepcéo deles sobre quais as irfodes deveriam estar contidas em um bom
relatorio gerencial adequado para a tomada de&ted® Quadro 16, que faz a simplificacéo
das respostas, foi elaborado a partir do resumo rdapostas apresentadas, e esta

disponibilizado na sequéncia.

Por meio da andlise das respostas apresentadasfigdese novamente uma tendéncia de
raciocinio analitico voltado para informacdes pmdas pelo subsistema orcamentéario. A
maioria dos gestores ndo demonstrou dificuldade coenpreensdo dos conceitos

orcamentarios. Contudo, ndo se verificou, para anmmados gestores, interesse em

informacgdes de outros subsistemas contabeis, cofoonacgdes financeiras, pagamento das
despesas orcamentarias (subsistema patrimonifdymacdes sobre bens componentes do
patrimoénio das instituicdes (subsistema patrim@nialrelativas a contratos e seus saldos
(subsistema de compensacao). Apenas alguns getgotasam interpretacéo as informacoes
de custos apresentadas no relatorio.

A maioria dos gestores se mostrou interessada spribilizacdo de relatorios gerenciais
voltados para o nivel médio das organizacbes. Nan@n nao existe garantia de sua
utilizacdo, uma vez que 0s mesmos gerentes searastfamiliarizados com as informagdes
ja disponiveis e a mudanca para um novo relatétopara um novo padrao de avaliacao,
implicaria em alteracdo do modelo decisoério ja ledecido, conforme visto em Burns e
Scapens (2000), o que iria requerer o estabeletintennovas instituicées. Fato que requer

um esforgo coletivo e que até entdo néo foi pedeesiravés do depoimento dos gerentes.

Alguns