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RESUMO

A analise de desempenho nos permitird destacar & identificacdo das
causas e praticas antiecondmicas e ineficientes, o cumprimento das metas, assim
como a elaboracdo do mapeamento do processo das atividades. Este trabalho
objetiva a descricdo e a andlise das possiveis metodologias de avaliacdo de
desempenho existentes que possam ser aplicadas nas instituicbes publicas. A
metodologia utilizada foi com base na necessidade de avaliacdo de custos pelas
instituicdes governamentais por meio da analise de desempenho. Contudo, é
possivel aplicar Balanced Scorecard e Activity-based Costing tendo em vista a
criacdo do modelo empirico de uma determinada situacdo para um programa de
trabalho. Palavras-chave: informag8o — auditoria — evidenciagdo — auditoria —
desempenho.



1 INTRODUCAO

Atualmente, o0s processos de mudangas ocorridas na gestdo
governamental, ocasionadas por escandalos, denincias e a falta de controle
interno nas instituicdes publicas, tornou-se essencial a aplicagdo de novas
metodologias de estudo para tornar eficaz o servico executado pelo Gestor,
independentemente da esfera governamental.

Com efeito, estudos apresentados com base nos paradigmas da
administracdo demonstram que, as teorias descritas estdo sendo aplicadas no
ambito governamental, como por exemplo: Max Weber que escreveu sobre
natureza da organizagdo burocratica que é um paradigma que focava a
racionalidade e a eficiéncia, Peter Drucker introduziu o conceito do desempenho
organizacional que é um paradigma que prometia resultados e efetividade, e
Peter Senge, que tem ajudado a popularizar o conceito da organizacdo aprendiz
que € um paradigma centrado na adaptagdo continua a um ambiente em
permanente mutacdo”. Campos apud Hitt (2002,80)

Tendo em vista a gestdo da qualidade nos servicos publicos e a
transparéncia das informacBes contabeis, por meio da evidenciacdo, e a
atribuicdo da responsabilidade dos gestores torna-se necessario a busca de novas
formas de administrar e divulgar as informacGes sobre os custos das prestagdes
de servigos elaboradas pelas instituicbes publicas do Pais, principalmente, a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro vem permitindo, desde setembro de 2006,
ao cidadéo carioca acompanhar a execugdo orcamentaria dos 6rgdos e programas
do governo municipal.

Baseado neste pressuposto retrataremos quais 0s pontos principais de se
avaliar pelo método Activity-Based Costing — ABC e do Balanced Scorecard
identificando como poderiamos elaborar uma andlise de quais sdo 0s custos
atribuidos para a avaliacdo adequada com o tipo de servigo a ser prestado por
uma instituicdo publica municipal, mais precisamente referente ao Poder
Executivo.

Dada a importancia do tema para o estudo das organizacGes publicas e,
em particular, para a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro prop6s-se a seguinte
pergunta de pesquisa:

Como podemos aplicar o meétodo Activity-Based Costing para as
instituicdes publicas da Administracdo Publica do Poder Executivo de forma que
se possa avaliar o desempenho com base no Balanced Scorecard referente aos
projetos efetuados pelo Poder Executivo?

O objetivo deste estudo é descrever e analisar quais sdo as possiveis
metodologias de analise de desempenho existentes que possam ser aplicadas nas
instituicdes publicas do Poder Executivo da Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro.

A andlise dos dados coletados ira nos permitir o desenvolvimento das
interfaces necessarias entre as legislacGes brasileiras existentes em relacdo a
contabilidade publica, de forma que seja possivel a elaboragdo de um modelo
empirico de aplicagdo em uma institui¢do publica.

Admitimos que todas as fontes de informacéo sdo importantes para a
formacdo de nossa opinido, neste caso a nossa coleta de dados teve que ser
restrita e criteriosa, devido a atualidade do assunto, por isso utilizamos livros,
artigos, legislacdo aplicavel, Internet e, principalmente, a experiéncia
profissional, enfim tudo aquilo que pudesse fundamentar a nossa opinido.



Quanto ao escopo utilizado, a énfase foi sobre um fato que
consideramos muito importante para o desenvolvimento do estudo e que esta
relacionado aos estudos realizados pela a necessidade de avaliagdo de custos
pelas instituicBes governamentais por meio da andlise de desempenho.

No periodo em que coletavamos os dados, tivemos dificuldade obter
maiores informacfes praticas sobre a avaliacio do método ABC para a
implementacdo de andlise dos custos governamentais, por causa da sua
atualidade, em razdo dos aspectos contabeis e fiscais, unificados nestas
interpretacdes, idéias e opinides, e por isso, sumarizamos 0s assuntos para que
pudéssemos entdo comecar a elaborar o trabalho de pesquisa. Selecionamos
entdo os assuntos que apresentavam maior relevancia dentro do seu conjunto
enfocando o tema em quest&o.

O presente estudo serd limitado quanto aos aspectos qualitativos em
fungdo dos dados que serdo apresentados e quantitativos em virtude da pesquisa
consultada sobre os gastos publicos na Administragdo Direta da Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro. Enfocaremos neste caso a auditoria de programas, o
custeio por atividades e a analise de desempenho por meio do Balanced
Scorecard, com base nos custos das atividades prestadas e principalmente
naquilo que estd correlacionado possivelmente ao desempenho do custo do
governo municipal.

Apresentacdo dos assuntos abordados neste trabalho, seus objetivos, sua
metodologia, seus resultados esperados e sua estrutura geral, posteriormente,
com a avaliacdo do desempenho dos servigos prestados nos drgaos publicos
municipais, 0 método Activity-based Costing - ABC na avaliacdo de custos
como medida de desempenho governamental, o Balanced Scorecard nas
instituicbes governamentais e o papel da auditoria governamental para a
auditoria de desempenho nos programas e por fim a elaboragdo de um modelo
empirico de aplicacdo da avaliacdo do desempenho finalizando com a conclusédo
do trabalho e as referéncias bibliogréaficas.

2.0 REFERENCIAL TEORICO

O desempenho dos servicos governamentais € uma meta a ser
atingida em relacdo a qualidade do servico prestado ao cidaddo. Neste trabalho,
evidenciaremos quais sdo as possiveis concepcdes existentes sobre a aplicagao da
analise desempenho para a instituigdo pablica do Poder Executivo da Prefeitura
da Cidade do Rio de Janeiro por meio de um modelo empirico de estudo.

2.1 A AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS SERVICOS PRESTADOS
NOS ORGAOS PUBLICOS MUNICIPAIS.

A anélise de desempenho é atualmente a maior meta a ser executada
pelo governo, pois, aferir o resultado significa melhorar a performance, Oshorne
e Gaebler (1994:151) retratam que “os governos burocratizados, por ndo
mensurar 0s resultados raramente logram grandes conquistas de forma que,
devemos satisfazer os eleitores, pois eles s&o 0 nosso indicador de performance.”

Para tanto, a gestdo publica deve ser enfocada em resultados, atendendo,
0 pressuposto de que € necessario criar mecanismos de avaliacdo de
desempenho, que possa ter utilidade e que o resultado do trabalho seja efetivo.



Catelli (2001:199 e 211) diz que devemos evidenciar o estudo do
processo, por meio da “avaliagdo de desempenhos”. Este estudo visa
fundamentar o modelo conceitual da estruturagdo e proposi¢do de um sistema,
que sdo: a avaliacdo de desempenho para um processo de gestdo (planejamento,
execucado e controle) e o aspecto qualitativo (eficacia) do desempenho.

Outro aspecto relacionado a medida de desempenho é com relacdo aos
custos e resultados, Drucker (1998:59) retrata que “De modo geral, focalizar os
recursos nos resultados ¢ o melhor e mais eficaz controle de custos. Afinal, o
custo ndo existe por si mesmo. Portanto, o que importa ndo é o nivel absoluto de
custo mas a proporcao entre esforcos e seus resultados. N&o importa 0 quanto
um esforco é barato ou eficiente, ele serd um desperdicio ao invés de um custo se
n&do apresentar resultados.”

Sendo assim, para a Administracdo Publica retratar a avaliacdo de
resultado e de desempenho na avaliagdo de projetos e programas
governamentais, devem-se enfocar diversos pardmetros relacionados a custo,
atividades, questdes politicas e econdmicas. No entanto, necessita-se da criagédo
de indicadores para que sejam efetuadas as medi¢des de desempenho de forma
gue possa ser admissivel quantificar as metas preestabelecidas.

Desta forma, uma atividade que esta em crescente evolucéo é a auditoria
de natureza operacional para a avaliacdo sistematica dos programas
governamentais, pois é a partir das suas modalidades auditoria de desempenho
operacional e avaliagdo de programa a prética do exame da agdo governamental.

Slomski apud Teixeira (2003:411) diz que “a avaliacdo de desempenho
deveria ser priorizada em um novo modelo de gestdo publica através de
iniciativas como: redirecionamento do sistema de avaliagdo dentro da
administracdo governamental para uma acdo centrada no eixo da avaliagdo de
desempenho do servigo prestado, qualitativa e quantitativamente, pelos diversos
setores e unidades.”

N&o obstante, as despesas relativas a projetos sao determinantes quando
podemos avaliar o bom desempenho, por meio de indicadores. Salienta-se que
este deve ser representativo, homogéneo, pratico, confiavel, simples;
caracteristicas estas que influenciardo na analise de custos governamental.

A concretizacdo dos objetivos pretendidos com a identificagdo de
produtos, a atribuicdo de indicadores e metas, admite-se avaliar o sucesso ou
fracasso do programa, por meio do grau de satisfacdo do usuario dos servigos
publicos, Silva (2002:139).

E basilar, a redefinicdo dos conceitos contabeis geralmente aceitos para
incluir, entre eles, o critério de avaliacdo de desempenho, isto posto a tarefa
primeira é eliminar todo o mapeamento de processos de forma a identificar as
atividades obsoletas, Oshorne e Gaebler (1994:152)

Drucker (1998:115) entende que para tornar a empresa eficaz, o
executivo dispde de trés abordagens bem comprovadas:

“1- Ele pode comecar com um modelo de “empresa ideal” a qual
produziria resultados maximos a partir dos mercados e conhecimentos
disponiveis ou ao menos resultados; 2- ele pode procurar maximizar
oportunidades concentrando os recursos disponiveis nas possibilidades mais
atraentes e dedicando-os & obtengdo dos maiores resultados possiveis e 3- ele
pode maximizar os recursos para a descoberta ou criagdo de oportunidades que
dotem os recursos de alta qualidade disponiveis do maior impacto possivel.”



Por este motivo, e com base nas abordagens apresentadas, pode-se criar
um modelo de avaliagdo de desempenho da gestdo dos servicos publicos
prestados por meio da utilizagdo do “Balanced Scorecard” e pela avaliacdo
gerencial do Activity-based Costing - ABC como forma de instrumento de
planejamento e orcamento para determinar melhor os programas, que sera
descrito nos itens 2.3 e 2.2 respectivamente.

Grateron (1999, 9) retrata que “os indicadores para a andlise de
desempenho sdo uma ferramenta ou meio de avaliagdo da comparagdo com 0s
padrbes pré-estabelecidos para que possa permitir o acompanhamento e a
avaliacdo em forma periddica, as varidveis consideradas importantes em uma
organizacao, sendo feita através da comparacdo com os valores ou padrdes
correspondentes sejam internos ou externos a organizagéo.”

Contudo, devemos observar que a analise de desempenho tem como
foco principal a identificacdo das causas e praticas antiecondmicas e ineficientes,
e a verificagdo do cumprimento das metas dos programas governamentais, de
forma que o gestor possa tomar a decisdo da continuidade, ou ndo, de
determinado programa, com base na estratégia organizacional elaborada pelo
Governo por meio do Plano Plurianual de Investimentos.

No capitulo a seguir relata-se sobre o método Activity-based Costing —
ABC na avaliacao de custos como medida de desempenho governamental.

2.2 O METODO ACTIVITY-BASED COSTING - ABC NA AVALIACAO
DE CUSTOS COMO MEDIDA DE DESEMPENHO GOVERNAMENTAL

O controle de custos eficaz requer uma concentracdo semelhante de
trabalho e esforgos nas poucas &reas em que melhoras no desempenho de custos
terdo impacto importante no desempenho e nos resultados da empresa — isto é,
nas areas em que um aumento de eficiéncia relativamente pequeno ird produzir
um grande aumento da eficacia econémica, este conceito definido por Drucker
(1998:10), e reporta-se ao cotidiano, principalmente naquilo relacionado as
instituicdes governamentais.

Desta forma, para que se possa efetuar a avaliacdo de determinado
programa ou atividade, é necessario que a verificacdo seja sistematica e mais
objetiva possivel, para que seja identificada a relevancia dos objetivos, a
eficiéncia das acgOes executadas, a efetividade, o impacto das agles e a
sustentabilidade do programa.

Para tanto, necessita-se a utilizagdo do orcamento como uma ferramenta
primordial para a analise do método ABC, que tem como objetivo facilitar a
analise estratégica de custos, com uma forma de viséo e de gestdo de negdcios.

Por este motivo, constata-se que é possivel aplicar o método ABC na
avaliacdo de custos como medida de desempenho governamental, porque, a
estrutura contdbil governamental e orcamentaria existente, admite-se a
viabilizacdo das operacBes destinadas referentes aos programas, projetos,
atividades e operacdes especificas, Slomski (2003:382).

Face a especial atengdo da Contabilidade por Atividades na gestdo
governamental constata-se um direcionamento importante na avaliacdo do que
poderia ser a exceléncia empresarial para o governo, principalmente, porque é
necessaria a integragdo eficaz do custo das atividades de todas as unidades da
instituicdo para que seja eficaz a execucdo dos servicos perante o cliente que, no
Nosso caso, é o cidadao.



Desde que os termos de responsabilidade, performance e resultado
comecaram a ecoar nas instituicdes governamentais passou-se a ter uma
valorizacdo do cliente, Osborne e Gaebler (1994:131) diz que “o0s orcamentos
orientados por missbes dao a cada funciondrio incentivo para poupar dinheiro,
liberam recursos para experimentar novas idéias, dotam os administradores da
autonomia necessaria para que se adaptem a mudancas nas circunstancias, criam
uma atmosfera de previsibilidade, simplificam enormemente 0 processo
orcamentario, poupam recursos em auditorias e especialistas em orcamento e
deixam o legislativo livre para se ocupar de questdes importantes.”

Isto posto, para avaliarmos a contabilidade por atividades, em uma
Instituicdo Governamental, devemos, primeiramente, elaborar o0 mapeamento do
processo das atividades e depois, adequar 0s Sseus custos para que possamos
evidenciar as metas e o desempenho para atender o planejamento estratégico da
instituicdo, observando os possiveis desperdicios e fatores que possam
influenciar no custo. No entanto, devem ser enfocados quais as medidas de
atividades ou os direcionadores de custos utilizados para se atribuir a menor
unidade de custo para aquela determinada atividade dentro da empresa que, no
Nosso caso, é uma instituicdo governamental.

No capitulo a seguir relata-se sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard
nas Instituicbes Governamentais.

2.3 O BALANCED SCORECARD NAS INSTITUICOES
GOVERNAMENTAIS.

No sentido de efetuar um gerenciamento das atividades para as
instituicdes puablicas governamentais, tendo por objetivo a minimizacdo dos
desperdicios e a verificacdo das atividades que ndo agregam valor dentro da
instituicdo, de forma que possam impactar na determinagdo da area de negdcio
da instituicdo governamental.

Considerando que o resultado econdmico é uma forma de avaliacdo da
eficicia para qualquer instituicdo, entdo se consideram que seja necesséria a
identificacdo dos processos internos criticos no qual a empresa deve alcangar a
exceléncia.

O BSC traduz a missdo e a estratégica em objetivos e medidas,
organizados em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos, do aprendizado e crescimento e deve ser utilizado como um sistema de
comunicacdo, informacdo e aprendizado, ndo como um sistema de controle,
Kaplan (1997:25).

Constata-se que seja necessario transformar os administradores em
empreendedores, pois, se 0s administradores ndo puderem poupar para si parte
do lucro obtido, ndo terdo a motivacao de buscar tal lucro. Se os administradores
do orcamento continuar recebendo suas dotagdes, a despeito das conquistas de
seus departamentos, muito provavelmente ndo desperdicardo tempo tentando
empreender estratégias para fazer mais dinheiro, Osborne e Gaebler (1994:230).

Kaplan (1997:26) retrata que as quatro perspectivas sdo: “ 1- A
Perspectiva Financeira é valiosa com o intuito de sintetizar as conseqiiéncias
econdmicas imediatas de acBes consumadas. 2- Perspectiva do Cliente permite
que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negdcios competird e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. 3- Perspectiva dos processos internos, os executivos identificam
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0S processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia,
que permitira oferecer as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado e que satisfaca as expectativas que os acionistas tém
de excelentes retornos financeiros. 4- Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo, demonstram os fatores criticos para o sucesso atual e
futuro e provém das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.”

Deve-se avaliar que um bom BSC deve conter uma combinagdo e
integracdo das medidas de resultado e de indicadores de desempenho, pois que as
unidades de negocios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da
empresa. Para tanto, elaboramos a seguir como seria uma proposta de BSC para
a Instituicdo Publica.

Quadro 1
Tipo de Caracteristicas Aplicacéo na area publica
Perspectiva
Financeira | Lucratividade Orgcamento;
Retorno  sobre o  capital | Avaliar o plano de desempenho
empregado durante o ano fiscal;
Valor econémico agregado Explicar e descrever 0 ndo
Fluxo de Caixa alcance das metas
Estabelecer planos e
programacfes para alcancar a
meta pré-estabelecida
Clientes Satisfacdo do cliente; Retencdo | Cidaddos; Verificar se a
do cliente; Aquisicdo de novos | medida de desempenho é
clientes;  Lucratividade dos | impraticavel ou ineficiente.
clientes; Participagdo em contas
Processos Propostas de valor capazes de | Medicéo de resultados efetivos;
Internos atrair e reter clientes em | Comparar os resultados com o
segmentos-alvo;  Expectativas | planejado; Identificar e
que o0s acionistas tém de | explicar a variancia; Praticar
excelentes retornos financeiros acao corretiva.
Aprendizado | Pessoas; Sistemas; Pessoas; Sistemas;
e Procedimentos Organizacionais | Procedimentos Organizacionais
Crescimento

Fonte: Kaplan (2000:598), adaptado pelo autor.

No capitulo a seguir relata-se sobre o papel da auditoria governamental
na atuacdo da avaliacdo dos programas governamentais.

24 O PAPEL DA AUDITORIA GOVERNAMENTAL PARA A
AUDITORIA DE DESEMPENHO NOS PROGRAMAS

A auditoria de desempenho nos programas iniciou-se a partir da
publicacdo do 1° Planejamento Plurianual do Municipio do Rio de Janeiro, em
2003, com a implementacdo dos trabalhos de auditoria operacional voltados para
a area de desempenho e de programas.

Isto posto, a Auditoria vem passando por uma reformulagdo de
conceitos, que estdo inter-relacionadas a nova evolucdo tecnolégica e aos




aspectos econdmicos, fiscais e sociais, por este motivo foi necessaria a
especializacdo da auditoria governamental no ambiente de negécio.

O papel da Auditoria neste aspecto é de avaliacdo e certificacdo das
informacdes: estdo corretas e oportunas, se 0s programas estdo funcionando
eficazmente durante esse processo, ou seja, se as operacBes ocorrem
adequadamente.

Admite-se que possa ser examinado em que medida as organizacfes
governamentais estdo operando de forma econémica, eficiente e eficaz, o
cumprimento de metas previstas, aquisi¢do, protecdo e utilizagdo dos recursos de
orgdos e entidades publicas e por fim cumprimento de dispositivos legais assim
como a efetividade de programas e projetos governamentais.

Cruz (2002:159) retrata que, “a contabilidade, enquanto ciéncia social
propde-se a prestar servico de alta relevancia para as unidades empresariais e
familiares. Num sentido mais amplo, a auditoria precisa manter e elevar a
credibilidade. Também, a percepcdo e a aceitacdo da sociedade em geral, no
tocante a beneficios gerados devem ser conquistadas e preservadas, entende
também, que a contabilidade publica deveria efetivar o principio da publicidade e
estimular didaticamente a participacdo dos cidaddos no julgamento das contas
publicas”.

Para tanto, o que se propde é a aptiddo dos sistemas de controles
apresentarem resultados que possam traduzir em eficiéncia, economicidade e
efetividade. Sob este aspecto, OSBORNE & GAEBLER (1998:24) retrata que
“precisamos transformar instituicBes burocraticas em institui¢cbes inovadoras,
dispostas a eliminar iniciativas obsoletas, prontas a fazer mais com menos
recursos, interessadas em absorver novas idéias”.

Atualmente, a Auditoria estd passando por uma reformulacdo de
conceitos que estdo inter-relacionadas a nova evolucdo tecnoldgica. Com a
evolucdo da Internet foi necessaria uma especializacdo da auditoria no ambiente
de negdcio.

Contudo, entendemos que analisar desempenho é, hoje, um dos maiores
problemas enfrentados pelo governo, tendo em vista a quantidade de dendncias,
escandalos e cobrancas que vém da sociedade por meio da imprensa, pelas
préprias secretarias e pela internet.

A solucdo é assegurar a permanente exatidao e protecdo dos servicos a
serem executados. O papel da Auditoria neste aspecto € de avaliagdo e
certificagdo das informacgdes, corretas e oportunas, se 0S programas estdo
funcionando eficazmente durante esse processo, ou seja, se as operagdes ocorrem
adequadamente.

Admitindo que risco seja qualquer evento que possa causar impacto na
capacidade da instituicdo atingir seu objetivo de negécio, este pode ser
classificado e tratado como uma oportunidade, uma incerteza ou uma ameaca.

O risco, como oportunidade, esta centrado no investimento e tem base
em iniciativas estratégicas. Ele esta relacionado a estratégia de crescimento da
instituicdo e ao retorno dos investimentos. Quanto maior o risco, maior o
potencial do retorno e, paralelamente, maior pode ser o potencial da perda.
Nesse contexto, a ousadia € um requisito e o gerenciamento do risco requer
técnicas orientadas para maximizar ganhos diante dos obstaculos.

A terceira dimensdo, 0 risco como incerteza, refere-se a preocupacdo
com a eficiéncia operacional. Nesse contexto, o gerenciamento de riscos
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consiste em adotar técnicas para reduzir qualquer variagdo que possa ocorrer
entre o resultado projetado e o real.

Concluindo, Cruz (2002:159) retrata que: “a contabilidade, enquanto
ciéncia social, propfe-se a prestar servi¢o de alta relevancia para as unidades
empresariais e familiares. Num sentido mais amplo, a auditoria precisa manter e
elevar a credibilidade. Também a percepcdo e a aceitacdo da sociedade em
geral, no tocante a beneficios gerados, devem ser conquistadas e preservadas.
Entende também, que a contabilidade publica deveria efetivar o principio da
publicidade e estimular, didaticamente, a participacdo dos cidaddos no
julgamento das contas publicas”.

O papel da auditoria de desempenho € avaliar os controles internos por
meio da adequacdo dos registros adotados e 0 acompanhamento do desempenho
das acles de uma Secretaria/Entidade classificada a partir da analise de risco,
que tem como objetivo a avaliacdo de ferramentas, visando avaliar os controles
adotados para o registro e acompanhamento do desempenho das acfes, 0 seu
impacto, o tempo necessario a realizacdo desses trabalhos e a readequacdo do
guantitativo de pessoal.

N&o obstante, devemos considerar que para a auditoria obtenha a sua
eficacia na realizacdo dos servicos, é necessario que tenha o comprometimento
do gestor com a divulgacdo das informagdes, pois estimar o desempenho de um
orgdo é avaliar, juntamente, todas as diretrizes estabelecidas no plano plurianual.

25 MODELO EMPIRICO DE APLICACAO DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO
2.5.1 - HISTORICO E METODOLOGIA

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro vem se destacando nas suas
atividades, pautada no desenvolvimento de programas, projetos e acgdes
desenvolvidos, garantindo uma valorizagdo de seus recursos humanos e visando
atender aos preceitos da Lei de Responsabilidade Fiscal e, principalmente,
prestar contas ao contribuinte.

O Municipio do Rio de Janeiro, de acordo com a sua Lei Organica,
constitui-se da Administracdo Direta e Indireta. A Administracdo Direta
compreende 0s Orgdos sem personalidade juridica propria dos Poderes
Legislativo e Executivo. Faz parte da Administragdo Direta no Poder
Legislativo, a Camara Municipal, bem como o Tribunal de Contas do Municipio.
Ja no Poder Executivo, a Administracdo Direta € composta pelas Secretarias
Municipais e Especiais, os Fundos Especiais, 0 Gabinete do Prefeito, a
Controladoria Geral e a Procuradoria Geral. A contabilidade de toda a
administracdo direta é regida pela Lei 4.320/64.

E importante salientar, que o gestor conheca o negdcio da Secretaria,
pois é a partir desta informacdo que 0s orcamentos dos programas passam a Sser
melhores planejados, com o objetivo de evitar desperdicios orgamentarios e
financeiros.

Por este motivo, salientamos que quando conhecemos 0 negoécio,
podemos avalid-lo, estrategicamente, o que exige de cada administrador a
justificativa detalhada dos recursos solicitados, para que possamos conhecer o
seu desempenho.

Neste sentido, ao verificarmos os dados apresentados na Prestacdo de
Contas de 2005 (2005:138), selecionamos a Secretaria que teve maior
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investimento neste ano que, no nosso caso, foi a area social que é composta por:
Educacéo, Esportes, Salide, Previdéncia e Assisténcia Social, Trabalho, Cultura,
Reforma Agréria, Habitacdo, Saneamento, e que o maior gasto foi atribuido a
Assisténcia Social com 46,40% de investimento e que a Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro obteve um percentual de 4,37% de aumento em relacdo ao ano de
2004.

Desta forma, a partir da selecdo, analisamos a Assisténcia Social para a
implantacdo de uma metodologia de avaliagdo de desempenho na Secretaria de
forma que possa ser avaliado, tendo em vista que, representativamente, foi a
Secretaria que mais obteve recursos em investimento no ano de 2005,
comparando com o ano de 2004.

Verificamos os dados disponiveis na Prestacdo de Contas do Municipio
do Rio de Janeiro, disponivel no site da Prefeitura, referente ao ano de 2005, para
que pudéssemos evidenciar a andlise de custos. Selecionamos, dentre 0s gastos
por funcdo, aquele que obteve a maior dotacdo atualizada para o ano de 2005
gue, no nosso caso, foi a Assisténcia a crianca e ao adolescente que teve R$
11.249,00 que corresponde a 3,74% da dotacdo, atualizada no ano que foi de R$
300.545,00.

2.5.2 - ANALISE DE DADOS

Devido a dificuldade de obter informagdes analiticas da Secretaria,
elaboramos um modelo empirico para apresentarmos como seria a andlise de
desempenho, tanto por Activity-based Costing quanto pelo Balanced Scorecard.

Criamos uma situagdo hipotética de prestacdo de servicos assistenciais
ao atendimento & crianca e ao adolescente, tendo em vista uma politica de
inclusdo social das camadas mais pobres da populagdo: acles integradas e
complementares com objetivos, tempo e &rea de abrangéncia definidos para
qualificar, incentivar e melhorar os beneficios e os servicos assistenciais.

Sendo assim, para implementar este projeto 0s recursos sao originarios
do tesouro municipal e financiados por fornecedores estrangeiros, € necessaria a
composic¢do dos gastos e a identificagdo dos direcionadores de custo.

Elaboramos o calculo do custo unitario de cada tipo de despesa com
base no direcionador de custo (evento ou fator causal que influencia o nivel e o
desempenho de atividades e o consumo resultante de recursos Nakagawa
(2001:74)), conforme descrito no quadro 2.

Quadro 2
D Orcamento Direcionador de custo C.u§t9
espesas (@) (b) unitario
(c=a/b)
8 horas por 360
dias x 5 vezes na
Horas de méo- semana = 14.400
Pessoal 29.200,00 de-obra hs 2,028
8 horas por 360
Professores dias x 3 vezes na
Especializados 59.700,00 semana = 8.640 hs 6,91
Quantidade de 500 adolescentes x
pessoas 3 dias * 89 aulas =
Lanches| 173.600,00| beneficiadas |[133.500 1,30
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Orcamento Direcionador de custo C.u§t9
Despesas @) (b) unitario
(c=a/b)
Sele¢éo 39.750,00 500 adolescentes 79,50
Quantidade de
Gerenciamento 69.680,00 eventos 10 apresentaces 6.968,00
Quantidade de
Material de pessoas 600 pessoas / 12
Consumo 69.536,00 | beneficiadas | meses 579,47
Apresentacdo | 200.500,00 10 apresentacdes 20.050,00
Marketing 50.000,00 | Quantidade de | 10 apresentacdes 5.000,00
Servicos eventos
Terceirizados [ 130.000,00 10 apresentagdes 13.000,00
Total | 821.966,00

Fonte: Modelo empirico - elaborado pelo autor situacdo hipotética

Pode-se observar que para cada tipo de atividade a ser efetuada pela
Secretaria em atendimento ao Programa de Inclusdo Social, deve-se avaliar cada
detalhe componente da despesa, pois 0s custos de atividades de apoio sdo
alocados aos servigos individuais nos respectivos niveis de seus direcionadores
de custo.

Desta forma, a medida de desempenho atribuida é a quantidade de
criancas que concluiram o projeto. Portanto, foi considerada, hipoteticamente, a
quantidade de 500 alunos que freqiientam o projeto trés vezes por semana, de
forma que possui determinados custos como: lanches, transportes e material de
consumo. Existem também, cerca de 50 profissionais trabalhando para a
realizacdo do projeto, todos os funcionarios da Secretaria.

Em face da identificacdo das atividades principais quadro 3, é possivel
elaborar a analise pelo método ABC. Como podemos observar, 0 custo do
projeto total é de R$ 821.966,00 e a estimativa dos custos por atividades esta
descrita a seguir na determinag&o das tarefas a serem executadas:

Quadro 3
ATIVIDADES TAREFAS

Material de consumo Organizagdo das estimativas; Apresentacdo da proposta
e em orcamentaria; Programacdo de despesas; Licitacdo;
servicos terceirizados Pagamento

Apresentacdo Verificacdo da limitacdo do crédito orgamentario e a
Relagdo da composicdo dos custos; Material e
Equipamentos (quantidade); Infra-estrutura; Lanche;
Bolsa; Selec¢do dos alunos.

Recursos humanos Composi¢do dos funcionarios que irdo participar do
projeto; Pagamento dos salarios e beneficios dos

funciondrios e professores.

Nota: Elaborado pelo autor.
Neste caso, a medida de desempenho dependera da especificacdo de

todas as atividades para a implementacdo do negdcio sendo de interesse do
gestor, a precisdo de custo do servico aplicado, em rela¢do aos custos indiretos.
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Retrataremos por meio da analise do ABC com relagéo a este projeto, as
seguintes tarefas que sdo efetuadas pelos servidores que sdo os professores
especializados que possuem um custo total de R$ 59.700,00. No quadro 4 é
demonstrado o custo por atividade somente deste centro de custo, incluindo desta
forma o percentual de participacdo das pessoas que trabalham no setor.

Quadro 4
. Quantidade
0,
Tarefas Direcionador A) de~ de RS
de custo | aplicacéo s
profissionais
Organizar e efetuar a
relacio das turmas do 10 5] 5.970,00
projeto
Analisar a ficha cadastral
para que 0s alunos possam 30 151 17.910,00
participar de projetos
Analisar os padrdes de | Pessoas
qualidade de atendimento | atendidas 20 10111.940,00
Relacu_)nar 0s :%Iunos 10 5| 5.970,00
escolhidos para os projetos
Avgllar as instalagbes e 20 10 11.940,00
equipamentos
Verificar a capacitagdo dos 10 5| 5.970,00
professores
Total 100 50 59.700,00

Nota: elaborado pelo autor situagdo hipotética — total de funcionérios 50.

Constatamos que dentre a avaliacdo do custo por atividade, obtemos o
mapeamento do processo, conseguimos avaliar o percentual de aplicacdo de
servigos efetuados pela Secretaria, tornando-se possivel a mensuracdo dos dados
por meio de atividades, com base no valor orcamentario.

Desta forma, consegue-se apurar o verdadeiro valor atribuido as
despesas de cada projeto, para isso € necessario que a instituicdo tenha condicdes
de efetuar o levantamento das rotinas e o custo atribuido a cada funcéo.

Constata-se que para efetuar o detalhamento dos custos dos
profissionais analiticamente, descrevemos as suas atividades principais e
verificamos a quantidade de pessoas que atuam naquela atividade, de forma que
possa aplicar o percentual sobre o total do custo atribuido para este centro de
custo.

Em consequéncia da apuracdo pelo ABC, torna-se possivel atribuir a
verificagdo da analise de desempenho pelo Balanced Scorecard, que esté descrita
no quadro 5.

Quadro 5
Tipo de Programa de Inclusdo Produtiva da Secretaria
Perspectiva Municipal de Assisténcia Social
Financeira e Deve-se considerar que determinados programas devem

Administrativa ser custeados pelo PROAP Il — Atencdo a Crianca e ao
Adolescente, pelo Fundo Municipal de Assisténcia Social,

recursos repassados pelo Ministério da Previdéncia e
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Assisténcia Social.

Quanto ao aspecto administrativo e juridico, tudo ira
depender da vontade politica dirimida no interesse da
implementacdo das acfes destinadas ao atendimento da
inclusdo social e devem ser consideradas também aquelas
atividades que estdo estabelecidas no plano de governo e
gue possuem um orcamento vinculado.

Clientes Pessoas com no minimo 18 anos, ser morador da cidade
do Rio de Janeiro e ter o ensino fundamental completo
(antigo 1° grau). Os clientes sdo os consumidores sua
crescente preferéncia por nossos produtos é a meta da
Secretaria.

Processos Internos | Desta forma, entende-se que para capacitar pessoas para
inclusdo social, significa ofertar programas/processos de
ampliacdo do universo informacional/cultural, fortalecer
os vinculos relacionais, desenvolver a auto-confianca e da
autonomia; organizar grupos e movimentos locais de
conquista de bens e servigos; assim como de micro
empreendimentos produtivos, sociais, ou relacionais
geradores de trabalho e renda, participa¢do,convivéncia.

Aprendizado e Estd sendo feita relacdo de franca parceria sempre na
Crescimento busca por objetivos comuns que contribuam para 0s
desenvolvimentos econdmico e social do municipio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Matriz SWOT significa Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades); Threats (ameagas), é uma ferramenta facilitadora
do diagndstico institucional que integra as metodologias de planejamento
estratégico organizacional.

Desta forma, descreve-se a analise SWOT do Programa, de forma que
fosse possivel identificar os pontos fortes e fracos, as caracteristicas internas que
possam inibir ou restringir o desempenho da organizacdo, assim como a
observancia dos fatores externos vinculados as oportunidades e as ameacas que
enfocard o potencial para ajudar e/ou impedir o atendimento das metas
planejadas.

A Matriz SWOT
F Fr
FORCAS FRAQUEZAS
Comprometimento dos | Falta de critério para selegdo dos projetos pelo
funcionérios do Ncleo; Ncleo;
Infra-estrutura local. Falta de qualificagdo  técnica  dos

profissionais;

Falta de critérios técnicos para avaliacdo do
orcamento dos projetos;

Falta de critérios técnicos para avaliacdo da
efetividade dos projetos;

Falta de acompanhamento da execucdo dos
projetos pela Secretaria.
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O A

OPORTUNIDADES AMEACAS
Reducdo dos indices de | Descontinuidade administrativa;
vulnerabilidade social; Descontinuidade por vontade politica;

Aumentar o nimero de vagas; Falta de previsdo orcamentéria;
Melhorar a qualidade dos | Falta de efetividade da execu¢do dos projetos;

Cursos; Escolha inadequada da localizacdo para a
Descentralizacdo dos projetos | realizagdo dos projetos;
para outras areas da cidade; Falta de metas definidas no PPA;

Criacdo de Banco de Dados de | Evasdo nos cursos de capacitacao.
ex-alunos.

Observando os dados, podemos identificar que para as mesmas
condi¢Bes de tipo de custo e/ou despesa empenhada, conseguimos atribuir
valores aos demais projetos. Desta forma, é possivel avaliarmos o mapeamento
do processo de determinada atividade, possibilitando assim, a anélise e o efeito
gue um planejamento inadequado faz em um 6rgdo efou secretaria. Caso exista
uma alocacdo seqliencial do tipo de despesa, devera ser feita
departamentalizacdo para que possa identificar os niveis de consumo de servicos.

3 CONCLUSAO

Durante o desenvolvimento deste trabalho, reconheceu-se a importancia
do conhecimento de medidas de avaliacdo de desempenho referente a projetos
efetuados pelo Poder Executivo, utilizando o método ABC.

Cabe destacar que atualmente devido a necessidade de analise de
desempenho com foco principal na identificacdo das causas e praticas
antiecondbmicas e ineficientes, o cumprimento das metas dos programas
governamentais, a elaboracdo do mapeamento do processo das atividades pode-
se elaborar uma boa avaliacdo de desempenho a partir da combinagdo e
integracdo das medidas de resultado e de indicadores, de forma que seja possivel
0 atendimento dos objetivos financeiros a estratégia da empresa.

Para tanto, tendo em vista a necessidade de se identificar o mapeamento
do processo de determinada atividade, possibilitando assim, a realizacdo de
auditorias prévias ou de avaliacdo de desempenho de forma a evitar um
planejamento inadequado a ser realizado por uma instituicéo publica.

Um fendmeno que estda ocorrendo atualmente, é a transparéncia
governamental, que esta aliada diretamente aos tipos de gastos efetuados pelos
0rgdos governamentais, em atendimento aos servicos a serem prestados aos
cidaddos.

Isto posto, verificamos a necessidade de aprimoramento de programas
da maquina governamental necessarios, para acompanhar a evolugdo
tecnoldgica, e agilizar a atuacdo do Estado, por meio da informacao precisa para
a tomada de deciséo.

Por este motivo, devido a necessidade de aprimorar as analises de dados
existentes nos bancos de informacdes dos érgaos publicos, ja sdo encontrados
estudiosos e especialistas, principalmente em drgdos governamentais, para
avaliar a metodologia utilizada, atestar e validar sistemas.
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