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RESUMO

Este trabalho apresenta um conjunto de praticas de gestdo do gasto publico
implementadas pelos Estados brasileiros na busca do aumento de eficiéncia, frente
as crescentes demandas da sociedade. O levantamento se deu de forma descritiva,
qualitativa e documental, com explanagdo teérica do modelo gerencial, das
informacgBes sobre custos publicos e da qualidade do gasto, além de pesquisa
exploratéria e exposicao consolidada das préaticas desenvolvidas nos estados do Rio
Grande do Sul, S&o Paulo e Bahia, com enfoque na descri¢cdo padronizada, histérico
de implantacdo, beneficios alcancados e analise critica das praticas analisadas. A
partir da percepgdo do éxito no emprego de tais praticas na administracdo publica,
busca-se disseminar e incentivar os demais estados a implementar e divulgar essas,
ou outras praticas, que contribuam para uma melhor qualidade do gasto publico. O
conjunto de informagdes tedricas, além de fundamentarem as préticas adotadas
pelos Estados, representam um apanhado sobre o arcaboucgo tedérico que tem

orientado as administra¢des publicas na atualidade.

Palavras-chave:

Estados. Qualidade do gasto publico. Praticas de gestdo. Informacéo sobre custos

publicos.



ABSTRACT

This paper presents a set of management practices of public expenditures
implemented by Brazilian States in pursuit of increased efficiency in the face of
growing demands of society. The survey took place in a descriptive, qualitative and
documentary, with theoretical explanation of the managerial model, information on
costs and quality of public spending, as well as exploratory and consolidated
exposure of practices developed in the states of Rio Grande do Sul, Sao Paulo and
Bahia, with a focus on standardized description, deployment history, benefits
achieved and critical analysis of the practices analyzed. From the perception of
success in employing such practices in public administration, seeks to disseminate
and encourage the remaining states to implement and publicize these or other
practices that contribute to a better quality of public expenditures. The set of
theoretical information, in addition to substantiating the practices adopted by states,
represent an overview of the theoretical framework that has guided public

administrations nowadays.

Keywords:

States. Quality of public expenditures. Management practices. Information about

public costs.
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INTRODUCAO

Cada vez mais o tema qualidade do gasto esta presente nos programas
de governo dos entes federativos brasileiros. O elevado nivel de despesas do
or¢camento publico comprometidas com o pagamento de pessoal e servico da divida
torna imprescindivel que acdes voltadas para a melhoria da aplicagédo dos recursos
publicos sejam incorporadas nos planejamentos estratégicos das organizacles
publicas. Adicionalmente a restricdo orcamentéria, as demandas da sociedade nas
areas de salde, educacdo e seguranga sdo crescentes, exigindo do setor publico

uma gestédo voltada para resultados.

Tornar 0 gasto publico mais eficiente € um grande desafio para os
gestores publicos. O caminho para alcangar esse objetivo passa tanto por meio da
eliminacdo de desperdicios nas despesas de custeio, quanto pelo aumento da
produtividade do gasto. A otimizacdo da utilizagdo dos recursos, em busca da
maximizacdo da eficiéncia, pode colaborar para o aumento da efetividade dos
servigos publicos prestados sem que haja necessariamente um aumento das

despesas.

A pesquisa desenvolvida por Bandiera, Prat e Valletti (2009), professores
da London School of Economics e Imperial College London, respectivamente,
desperta a atencdo para um tipo de gasto publico que por vezes passa
despercebido, que é o gasto gerado pela ineficiéncia dos gestores (ou ma gestéo),
chamado de desperdicio passivo. Os autores explicam que tal desperdicio
representa um gasto desnecessario para o ente publico, no entanto, o servidor ou
governante ndo obtém vantagem financeira para si. Diferentemente é o caso do
chamado desperdicio ativo, que é a corrupgdo propriamente dita, onde o individuo
obtém beneficio em detrimento ao prejuizo gerado aos cofres publicos, como, por
exemplo, quando ocorre o superfaturamento na contratagdo de um servigo publico.
(DIAS; MATIAS-PEREIRA e PAMPLONA, 2012)

Ja de acordo com Motta (2010), sobre o mesmo estudo, dentre varias
conclusdes apresentadas pelos autores, uma das mais provocativas e que

certamente contribui para o aprofundamento da reflexdo sobre a questdo do gasto



publico e dos mecanismos para seu aperfeicoamento, é a de que 83% do
desperdicio analisado era de caréater passivo. Evidentemente, tal resultado ndo
implica no abandono de medidas de combate a corrupgdo, mas no reconhecimento
da relevancia do Desperdicio Passivo (...). Ainda de acordo com Motta, no caso
brasileiro, que segue a tendéncia internacional, tem havido certa predominancia do
debate em torno de questdes estratégicas e éticas, restando pouco espago para
discussbes sobre possiveis aperfeicoamentos operacionais nas compras publicas.
Reflexdes intelectualmente mais profundas sobre racionalizagdo de processos,
melhor aproveitamento de mé&o-de-obra, reducéo de custos ou aumento da eficiéncia

nas aquisi¢cdes, ndo tem sido frequentes.

Nesse contexto de busca pela eficiéncia e produtividade do gasto, os
conceitos da administracdo publica gerencial passaram a ser incorporados pelos
Estados que experimentam um processo acentuado de moderniza¢do da gestédo
voltada para a qualidade dos servigos publicos prestados. O cidadao, o beneficiario
dos servicos, torna-se o foco para o desempenho da atividade publica. De acordo
com Oliveira (2007), a administracdo publica gerencial tem como uma de suas

caracteristicas a eficiéncia do gasto.

A administracé@o publica gerencial prioriza a eficiéncia da Administracéo, o
aumento da qualidade dos servicos e a redugdo dos custos. Busca
desenvolver uma cultura gerencial nas organizagdes, com énfase nos
resultados, e aumentar a governanca do Estado, isto é, a sua capacidade
de gerenciar com efetividade e eficiéncia. O cidaddo passa a ser visto com
outros olhos, tornando-se peca essencial para o correto desempenho da
atividade publica, por ser considerado seu principal beneficiario, o cliente
dos servigos prestados pelo Estado.

Entretanto, observa-se que a administracdo publica brasileira ainda esta
em fase de amadurecimento desse novo modelo de gestédo, que incorpora conceitos
como eficiéncia, avaliacdo de desempenho, gestdo por resultado, controle do gasto
publico, transparéncia, dentre outros (GOMES JR.; SAMPAIO E FRAGA, 2011).

Uma consequéncia trazida pelo novo modelo de gestdo da administracao
publica é a pressdo por mudancas na contabilidade. O enfoque orgcamentario-
financeiro na contabilidade publica ainda prevalece sobre o enfoque patrimonial,

desestimulando a adocdo de medidas que valorizem a eficiéncia, a eficacia e a



efetividade. Esta cultura que privilegia o formalismo em detrimento da gestao voltada

para resultados implica baixa qualidade do gasto publico.

Como parte da solugdo surgiu a contabilidade gerencial que se envolve
com o processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, andlise, preparacao,
interpretacdo e comunicagdo da informacdo, tanto financeira como operacional,
utilizada pela administracdo para planejamento, avaliacdo e controle dentro da
organizacgao e para assegurar 0 uso e a responsabilidade sobre seus recursos. Em
seu estagio atual, a contabilidade gerencial centra-se no processo de criagdo de

valor através do uso efetivo dos recursos! (PADOVEZE, 1999).

No setor publico, contudo, a utilizagdo das informagbes gerenciais —
incluidas as informacdes de custo - é um desafio a ser enfrentado. Assim, sua
implementacdo devera ocorrer gradativamente, respeitando o processo de
aculturacdo, e, possivelmente, através de uma solucdo simples, que possa ser
aperfeicoada através da incorporacéo, pelos gestores, de conceitos e ferramentas,
permitindo assim o desencadeamento de um processo de melhorias continuas na
gestdo de custos (GOMES JR.; SAMPAIO e FRAGA, 2011).

Isso posto, diversas iniciativas voltadas para a qualidade do gasto publico
vem sendo adotadas pelos estados brasileiros por meio da inser¢cdo de metodologia
e ferramentas de gestdo, antes circunscritas somente no setor privado, visando a
eficiéncia da utilizacdo dos recursos. Entre as metodologias de gestédo, observam-se
acdes que almejam a busca de resultados dos 6rgdos publicos a exemplo de
programas de qualidade, estabelecimento de planejamentos estratégicos,
implementacdo de mapeamento de redesenho de processos e levantamento de

indicadores de desempenho.

Uma destas metodologias de gestéo é o Balanced Scorecard - BSC — que
incorpora viséo estratégica por meio da utilizacdo de indicadores balanceados de
desempenho — que vem sendo utilizado pelo setor publico com o fim de alinhar os
projetos das organizagfes para que estas alcancem os resultados tdo esperados

pela sociedade.

1 Esta fungéao objetivo esta declarada no relatério revisado de margo de 1998, emitido pelo comité de
contabilidade financeira e gerencial da federagéo internacional de contadores (international federation
of accountants — IFAC), sobre os conceitos de contabilidade gerencial.



Outra importante metodologia de gestdo, também utlizada no setor
publico, é o PDCA que, segundo seu divulgador Deming, € um ciclo de
desenvolvimento que tem foco na melhoria continua. Essa metodologia deu origem
a importantes ferramentas de qualidade, que serdo descritas neste trabalho, como o
Gerenciamento Matricial de Despesas — GMD, que visa a eficiéncia das despesas
de custeio, e 0o Redesenho Organizacional e de Processos — ROP, que visa o

mapeamento e a racionaliza¢do dos processos.

Considerando que essas metodologias de gestdo e ferramentas de
qualidade ja foram implantadas em alguns Estados, e proporcionaram resultados
positivos na eficiéncia do gasto, este trabalho tem como objetivo apresentar algumas
dessas iniciativas e possibilitar, a partir desse conhecimento, eventualmente que
sejam imitadas em outros entes da federacdo. Nesse sentido, o uso de
benchmarking pode ser uma alternativa, inclusive com menores custos, haja vista
gue a documentagdo de melhores praticas de gestdo pode representar um banco de
dados a ser utilizado pelos entes federados, propiciando a sinergia para

desenvolvimento dos trabalhos e alcance de objetivos.

Neste ponto, convém mencionar o inciso Il do art. 67 da Lei
Complementar 101/20002, disp6e que o acompanhamento da gestdo fiscal visa
disseminar praticas que resultem em maior eficiéncia na execucéo do gasto publico.
Este dispositivo ratifica o objetivo deste projeto, que é identificar boas praticas de
gestdo publica e disponibilizad-las a todos os interessados, além de reforcar a ideia
de gasto publico eficiente, pois os interessados poderdo fazer uso de iniciativas que
deram certo em outras entidades publicas sem ter o dispéndio com a prospeccao

destas melhorias.

Thomas Dohrmann e Lenny Mendonga (2004.) apontam oportunidades de

redugéo de custos e otimizagéo de aplicagdo dos recursos nas areas de “compras e

2 Art. 67. O acompanhamento e a avaliacédo, de forma permanente, da politica e da operacionalidade
da gestéo fiscal serdo realizados por conselho de gestéo fiscal, constituido por representantes de
todos os Poderes e esferas de Governo, do Ministério Plblico e de entidades técnicas
representativas da sociedade, visando a:

1-.(...);

Il - disseminagdo de praticas que resultem em maior eficiéncia na alocagdo e execugdo do gasto
publico, na arrecadagé@o de receitas, no controle do endividamento e na transparéncia da gestédo
fiscal;
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contratagdes” e “redesenho de processos”. Além das areas apontadas pelos
autores, é possivel notar importantes iniciativas também na area de “gestdo e
informagdes de custos”. Para fins didaticos este trabalho mapeou praticas de
qualidade do gasto de iniciativas dos estados brasileiros que estdo relacionadas

conforme critérios definidos na segunda secéo do presente trabalho.

Considerando a importancia do aprofundamento para a descricdo destas
praticas de gestao, as iniciativas foram selecionadas com base no conhecimento dos
integrantes do grupo que tiveram a oportunidade de acompanhar a implementagéo
destas agBes em seus respectivos estados. Por esta razdo, as praticas
desenvolvidas nos estados do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Bahia, na ultima

década, foram escolhidas para o contetido deste trabalho3.

Para contextualizar e fundamentar as praticas elencadas neste trabalho,
foi desenvolvido referencial teérico buscando consolidar um conjunto de conceitos e
conhecimentos que permitirdo uma maior compreensao das agbes adotadas pelos
Estados. Desta forma, a proposta deste trabalho abrange a disseminacdo, néo
somente das agfes, mas também de todo arcabouco tedrico que vem subsidiando

as administracdes publicas atualmente.

A primeira secdo do trabalho procurou fundamentar as mudangas
ocorridas na administracdo publica, bem como as metodologias de gestdo e sua
relacdo com as informacdes de custos nela incorporadas, a partir do paradigma da
administracdo publica gerencial. A metodologia do trabalho é demonstrada na
segunda sec¢do, com o objetivo de demonstrar a forma utilizada de pesquisa bem
como os critério de selegdo das praticas . Na terceira secdo serdo apresentadas as
descricdes das praticas de gestdo do gasto publico. A quarta e Ultima secgado

apresenta as conclus@es do trabalho.

3 Ha certamente outras iniciativas que poderdo ser catalogadas e disponibilizadas em um banco de
dados que tenha esta finalidade especifica, para que se torne uma referéncia para os Estados que
tenham interesse em aumentar a eficiéncia do gasto publico.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1.0 MODELO GERENCIAL APLICADO AO SETOR PUBLICO

Nos primeiros anos da década de 70 toma forma uma grave crise na
Economia Mundial, cujas caracteristicas mais evidentes foram a reducéo significativa
das taxas de crescimento econbémico e a elevagdo dos indices de pregos
(caracterizando um processo inflacionario), sobretudo a partir da primeira crise do
petréleo em 1973. Esse panorama econdmico contrastava mormente com os “anos
dourados”, periodo que caracterizou o pds-guerra em que tanto a Europa como 0s
Estados Unidos e os paises em desenvolvimento experimentaram taxas de
crescimento elevadas. A crise trouxe consigo o fim do consenso em torno do papel
do Estado (Welfare State) e as razdes da crise eram identificadas com a crise do

préprio Estado?.

A partir desse diagnéstico, as medidas mais comuns para enfrentar a
crise foram a redefinicdo do papel do Estado, no intuito de oferecer respostas ao
declinio do modelo burocratico weberiano, e redugcdo dos gastos publicos para

atacar a crise fiscal, incluindo os gastos na area social®.

Diante disso, foram introduzidos varios modelos gerenciais nos governos
conservadores da Primeira Ministra Margareth Thatcher, no Reino Unido, e nos
Estados Unidos, durante o governo do Presidente Ronald Reagan, objetivando a

reducéo de custos e ao aumento da eficiéncia e produtividade do setor publico. Tais

4 1) O Estado é o motivo de sua proépria crise. 2) Ele desviou de suas fungdes precipuas para atuar
com grande énfase na esfera produtiva (Keynesianismo); 3) Tornou-se incapaz de atender com
eficiéncia a sobrecarga de demandas sociais a ele dirigidas, sobretudo na area social (Welfare State);
4) Isso levou a crise fiscal. A razé@o da crise econdmica é o Estado. A crise do Estado é uma crise
fiscal. Para uma melhor compreensédo do paradigma gerencialista, ver ABRUCIO (1997). Para o
diagnéstico da crise do Estado Brasileiro, bem como suas profilaxias, ver Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado — PDRAE (1995) ou BRESSER (1996).

5 E preciso destacar que essas medidas estdo baseadas em correntes de pensamento liberal que
vinham se desenvolvendo desde o inicio do século XX que se contrapunham ao pensamento
Keynesiano dominante, a exemplo das ideias da Escola Austriaca, a teoria da escolha publica, dos
adeptos da Agency theory e do movimento “reinventando o governo” que buscava prover a
administragdo publica de uma série de praticas e ferramentas do mundo empresarial. Para uma
andlise mais aprofundada ver (PAES, 2005, p.27-45).
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medidas podem ser consideradas como a origem do desenvolvimento do modelo de
administracdo gerencial (managerialism ou public management), atualmente

hegeménico no campo da administragdo publica.

Embora o modelo gerencialista ndo seja “um corpo teérico fechado”
segundo Abrucio (1997), de um modo geral, as principais caracteristicas do modelo
gerencial sdo, entre outras, a introducdo de mecanismos de avaliagdo de
desempenho individual e de resultados organizacionais e indicadores de
produtividade e qualidade, estimulos as parcerias com o setor privado, introducdo de
agéncias reguladoras gozando de maior autonomia, descentralizacdo politica,
introducdo de ferramentas de planejamento estratégico e flexibilizacdo de regras

guanto a burocracia publica. Algumas caracteristicas merecem ser destacadas.

O ciclo PDCA é uma metodologia desenvolvida a partir dos anos 50 que
objetiva exercer controle continuo sobre os processos de uma organizacdo mediante
uma diretriz de controle e monitoramento de todas as atividades que envolvam
determinado processo. Conforme Pacheco (2009, p.3), como a ideia do PDCA esta
intimamente ligada ao conceito de processo, é importante a identificagdo de todas as
etapas do processo por todos os envolvidos nele. A propria homenclatura ajuda na
compreenséo do ciclo PDCA, a saber, planejar (Plan), estabelecer um conjunto de
objetivos, estratégias e acdes que devem ser facilmente quantificaveis; executar
(Do), execucdo do que foi planejado que envolve tanto a capacitacdo para a
execucdo quanto ela prépria; verificar (Check), aferir se os resultados estdo sendo
atingidos conforme o que foi planejado; agir (Action), efetuar as corre¢cbes para

evitar a repeticao dos problemas®.

Da mesma forma, a gestdo da qualidade total baseou-se no modelo
japonés do pés guerra (o toyotismo) e caracteriza-se pela forma de producdo de
determinado bem (ou servico) com flexibilidade, baixo custo e qualidade. A
reengenharia parte da concepgdo da reestruturacdo dos processos para alcancar
melhorias nos indicadores de desempenho, como exemplo, custos, qualidade,
atendimento e velocidade. Na prética implicaria na adog&o de downsizing, isto é, na

eliminacgao de niveis hierarquicos das organizagdes e terceirizacédo de das atividades

6 Para uma analise mais detalhada acerca do ciclo PDCA ver (PACHECO, 2009, p.3-5)
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gue ndo criam valor adicionado aos produtos e servicos da empresa e uso intensivo
de tecnologias da informacdo para reduzir custos e aumentar a velocidade de

atuacao.

Outra caracteristica que merece destaque no modelo gerencialista é a
sua flexibilidade, seu poder de transformacdo. Por ndo se tratar de uma doutrina
rigida, responde mais facilmente as mais diversas demandas da sociedade,
diferentemente do modelo burocratico weberiano, que entrou em crise, segundo
algumas concepgdes, por tratar-se de um “protocolo” a ser seguido. Segundo
Abrucio (1997, p. 8 apud HOOD, 1996),

Ao invés de se constituir em uma doutrina rigida e fechada, o modelo
gerencial tem apresentado um grande poder de transformagéo,
incorporando as criticas a sua pratica, e assim modificando algumas pecas
de seu arcabougo. Mais do que isso: as atuais transformagfes apontam
para uma pluralidade de concepgdes organizacionais que ultrapassam o
mero gerencialismo, de modo que nédo existe um paradigma global capaz de
responder, tal qual uma “receita de bolo”, a todos os problemas enfrentados
pela crise do modelo burocratico weberiano.

Ainda de acordo com o autor, no principio o modelo gerencialista
direcionava-se simplesmente a reducdo de custos e ao aumento da eficiéncia e
produtividade da administragdo publica. Mas, nos ultimos anos, “o modelo gerencial
se acoplou, dentro de um processo de defesa da modernizacédo do setor publico, a
conceitos como busca continua da qualidade, descentralizacdo e avaliagdo dos
servigos publicos pelos consumidores/cidaddos”, (ibid., p. 12) Sobre a flexibilizagao

da gestao publica, Abrucio (1997, p. 20 apud CROZIER 1992), afirma que

No caminho da flexibilizagdo da gestdo publica, também podemos citar a
passagem da l6égica do planejamento para a légica da estratégia. Na
primeira, prevalece o conceito de plano, o qual estabelece, a partir de uma
racionalidade técnica, o melhor programa a ser cumprido. J& na légica de
estratégia, sdo levadas em conta as rela¢des entre os atores envolvidos em
cada politica, de modo a montar cenarios que permitam a flexibilidade
necessaria para eventuais alteragées nos programas governamentais.

A partir da introducdo das ferramentas do modelo gerencialista surgiram
conceitos para definir a atuacdo estatal, entre eles, os conceitos de eficiéncia,
eficacia e efetividade. Embora parecam muito semelhantes, sdo complementares,

ndo sinbnimos. ldalberto Chiavenato (1994) ensina que eficacia é uma medida

normativa do alcance dos resultados, enquanto eficiéncia € uma medida normativa
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da utilizacdo destes recursos nesse processo. A eficiéncia é uma relacdo entre
custos e beneficio. Torres (2007, p 177) apresenta estes dois conceitos estritamente

com o enfoque da administragdo publica:

Eficacia é basicamente, a preocupagdo maior que o conceito se relaciona
simplesmente com o atingimento dos objetivos desejados por determinada
acdo estatal, pouco se importando com 0os meios e mecanismos utilizados
para atingir tais objetivos. Eficiéncia é aqui, mais importante que o simples
alcance dos objetivos estabelecidos é deixar explicito como esses foram
conseguidos. Existe claramente a preocupagdo com 0S mecanismos
utilizados para obtengéo do éxito da acéo estatal, ou seja, é preciso buscar
0s meios mais econdmicos e viaveis, utilizando a racionalidade econémica
que busca maximizar os resultados e minimizar os custos, ou seja, fazer o
melhor com menores custos, gastando com inteligéncia os recursos pagos
pelo contribuinte.

Para Castro (2006), efetividade na administragcdo publica “afere em que
medida os resultados de uma agdo trazem beneficio a populagdo; é mais
abrangente que a eficacia, na medida em que esta indica se o objetivo foi atingido,
enquanto a efetividade mostra se aquele objetivo trouxe melhorias para a populagao

visada”. De modo semelhante,

Efetividade é o mais complexo dos trés conceitos, em que a preocupacéo
central é averiguar a real necessidade e oportunidade de determinadas
acdes estatais, deixando claro que setores sdo beneficiados e em
detrimento de que outros atores sociais. Essa averiguagdo da necessidade
e oportunidade deve ser a mais democratica, transparente e responsavel
possivel, buscando sintonizar e sensibilizar a populagdo para a
implementacdo das politicas publicas. Este conceito ndo se relaciona
estritamente com a ideia de eficiéncia, que tem uma conotagdo econémica
muito forte, haja vista que nada mais impréprio para a administragéo publica
do que fazer com eficiéncia o que simplesmente ndo precisa ser feito.
(TORRES, 2007, p. 177).

Ainda conforme Torres, “eficiéncia tem foco na relagdo custo-beneficio,
enquanto efetividade se concentra na qualidade do resultado e na propria

necessidade de certas agdes publicas”.

Assim, pelo Principio da Eficiéncia, a administragdo publica obriga-se a
atender a sociedade de maneira imparcial, eficaz, transparente, oferecendo servigos
de qualidade, com o menor custo possivel e utilizando-se da melhor combinagédo de
recursos publicos para atingir a estes objetivos. A conclusdo, conforme Castro
(2006, p. 9) é que
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O Principio da Eficiéncia ultrapassou os limites do debate académico e se
instalou definitivamente na vida publica nacional. A partir dele, sob o escopo
legal, abriu-se a possibilidade de se praticar a administragdo publica com
eficiéncia, eficacia e efetividade. Os pressupostos da moderna teoria
gerencial podem ser adotados por qualquer governo, seja nos planos
federal, estadual ou municipal. Ou seja, a introdugdo desse principio no
ordenamento juridico é a autorizagédo basica e necessaria para introduzir a
moderna teoria gerencial na administragdo publica brasileira.

O objetivo de valorizar estritamente a eficiéncia e a produtividade da
gestdo publica poderia fazer com que o modelo gerencial negligenciasse outros
valores importantes na atuagdo daqueles que conduzem a maquina publica, a saber,
a liberdade para decidir e para inovar. Por esse motivo, h4, na visdo de Abrucio
(1997, p. 18), a necessidade de também dotar a administracdo publica de certa

liberdade para adequar-se as demandas externas e internas:

Diante da atual realidade do Estado contemporaneo, pressionado pela
globalizacéo e pelas mudancas tecnolégicas, com menos poder e recursos,
de fato a eficiéncia adaptativa é um valor mais importante para a
administragdo publica, capaz de dota-la da flexibilidade necessaria para
responder melhor as demandas internas e externas. O aumento da
“consciéncia de custos”, resultado da eficiéncia operacional, também é
importante, porém limitado se for um objetivo em si mesmo.

Entenda-se eficiéncia operacional como sendo a “eficiéncia vinculada ao
incremento da ‘consciéncia dos custos’ e, portanto, deve estar atrelada a uma rigida
especificagdo de objetivos e controles”. Ja a eficiéncia adaptativa “responde ao
critério da flexibilidade, sendo util a instituigdes que sofrem processos de mudanga”.
(ABRUCIO, 1997). Nas subsecdes seguintes é interesse do trabalho apresentar a
teoria de compras e contratacdes publicas e sua relevancia nas atividades
realizadas pelos 6rgdos publicos e a importancia da consciéncia dos custos na

definicdo do conceito de qualidade do gasto publico.

1.2. AS COMPRAS E CONTRATACOES NA AREA PUBLICA

O principal objetivo do Estado, quando arrecada receitas publicas, ndo é
obter lucro, mas sim fazer frente as despesas geradas no processo de atendimento

as necessidades da sociedade, na 4rea da educacdo, salude e seguranca, por
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exemplo. Entre estas despesas, estdo as compras e contratagfes realizadas pelo

governo.

No Brasil, estima-se que as aquisi¢cbes realizadas pelo setor publico
correspondam a aproximadamente 15% do PIB. Este numero é representativo,
principalmente se for levado em conta que setores importantes da economia sao

mobilizados para atender as demandas do Estado.

Desta forma, a administracdo publica tem o compromisso de buscar o
equilibrio entre o melhor produto e 0 menor prego, ndo deixando de garantir sempre
a livre concorréncia entre os fornecedores e/ou prestadores de servigos, conforme
escreve Biderman et al (2008). Ainda de acordo com a autora, tdo importante quanto
buscar o menor preco nos processos de compras e contratagfes é perceber que

nem sempre 0 menor prego representa o melhor resultado para o setor publico.

Para garantir que o processo de compras e contratacdes seja feito de
forma a respeitar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, aos quais a administragcdo publica esta vinculada, ha que se
observar a Lei 8.666/93, instituto legal que traz as definicbes de compras e servigos’
e regulamenta o processo licitatério. Este processo é conceituado por Hely Lopes
Meireles (2004) como sendo um procedimento administrativo mediante o qual a
Administragdo Publica contrata obras e servigos, ou adquire bens e mercadorias,
tornando publica a contratacdo através de edital e permitindo que todos os

interessados concorram, visando obter o melhor preco e a melhor qualidade.

Nesse sentido, escreve Santos Neto (2010):

O Estado deve usar o poder de compra para implementar politicas publicas,
alocando o gasto dos recursos publicos de forma eficiente e otimizando o
gasto investido. Esta forma de uso do poder de compra representa um novo
paradigma nas compras publicas brasileiras. Alocar os recursos de forma

7 Art. 62 Para os fins desta Lei, considera-se:

- [.]

Il - Servigo - toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a
Administragdo, tais como: demolicdo, conserto, instalacdo, montagem, operagdo, conservagao,
reparacdo, adaptacdo, manutencdo, transporte, locacdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos
técnico-profissionais;

Ill - Compra - toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou
parceladamente;
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eficiente representa bem mais do que obter bons pregos, dar transparéncia
e rigidez formal aos procedimentos. Trata-se, na verdade, de maximizar os
recursos publicos alocando-os em setores estratégicos e relevantes para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental.

Ainda nesta linha, Frossard (2011 apud ARANTES, 2006), diz que com a
demanda sempre crescente do Estado por bens e servicos, as aquisicdes e
contratagdes passam a ter uma conotacdo de incentivo ou auxilio para setores tidos
como vulneraveis ou taticos na economia, € ndo somente como atividades voltadas
ao suprimento das necessidades inerentes ao funcionamento da maquina publica.
Assim, as compras de bens servigos também prestam-se a geragdo de emprego e

renda, bem como ao desenvolvimento local.

Além do viés econdmico e social, as compras e contratagdes publicas ndo
devem afastar-se do enfoque da eficiéncia. A referida autora escreve que a
eficiéncia tanto pode ser obtida quando o Estado adquire mais com o0 mesmo volume
de recursos publicos ou quando adquire as mesmas quantidades, mas realiza

gastos menores.

Em seu estudo, Frossard (2011, p. 26 apud MENEZES, 2005), diz que
“a eficiéncia na prestagdo do servigo publico é encontrada na satisfagéo social, na
disponibilizagdo do servico a sociedade e no atendimento aos principios da gestao
administrativa do servigo publico”. Desta forma, a eficiéncia pode ser observada sob

outro enfoque, distinto do puramente financeiro.

Mesmo tendo uma representatividade pequena, quando comparadas aos
montantes do orcamento federal desembolsados com despesas com pessoal e
obrigacdes legais, encargos da divida publica e transferéncias, sdo os gastos com
compras e contratagbes que oferecem “as melhores oportunidades para trabalhar
com a ampliacéo da eficiéncia, entendida como o combate ao desperdicio e redugao

de custos desnecessarios”, conforme escreve Motta (2010, p. 98).

A qualidade do gasto publico é influenciada na mesma propor¢do em que
0s processos de compras e contratacdes sdo eficientes. Assim, ainda de acordo
com Motta (2010), grande parte do consumo despropositado de recursos publicos,
ou desperdicio passivo, é oriundo de aquisi¢cdes planejadas ou realizadas de forma

ineficaz e muito menos do desperdicio ativo, ou seja, da corrupgao.
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O que ha em comum entre os desperdicios ativo e passivo é que a
possibilidade de controla-los reside na necessidade maior transparéncia nas agdes

do gestor publico. Garcia (2008) esclarece bem este ponto quando escreve que

Um governo que demonstra para a sociedade a transparéncia e eficiéncia
no gasto publico em suas compras governamentais, acaba por gerar maior
credibilidade perante os atores sociais, logo, maior penetracéo e coesdo no
momento da implantagdo de outras politicas publicas, inclusive as sociais. O
correto gasto dos tributos, qual seja, do recurso oriundo da sociedade, de
forma mais que licita, eficiente, importa em maior accountability e seriedade,
refletindo, certamente, no modo com que o cidaddo recebe as politicas
publicas das compras publicas, gerando, por conseguinte, maior substrato
para a mobilizacéo social para as ag6es de governo.

A transparéncia nas ac¢des governamentais e a busca por eficiéncia séo
temas cada vez mais presentes na gestdo publica. Conforme Abrucio (1997, p. 27),
“[...] conceitos como accountability, transparéncia, participacdo politica, equidade e
justica, sdo questbes do modelo gerencial’, conforme ja apresentado. Da mesma
forma que a demonstracdo da aplicagdo dos recursos publicos é importante,
também é relevante a mensuragdo dos custos gerados na atividade estatal, para
gue se acompanhe se o objetivo de tais atividades estd sendo alcangado, conforme
escreve Fernandes e Slomski (2009). A proxima subsegdo busca apresentar a
relevancia do sistema de custos e a pertinéncia de sua aplicacdo na gestdo publica

para que se granjeie a qualidade do gasto.

1.3.0S CUSTOS E A QUALIDADE DO GASTO

De um modo genérico a palavra qualidade tem uma ampla gama de
significacdes. E empregada para designar algo bom, bem elaborado, que funcione
adequadamente, que dé os resultados esperados. Ndo ha um conceito Unico para
gualidade, mas sabe-se que ela esta relacionada com as necessidades a serem
atendidas em um dado momento. Na gestdo publica, qualidade significa satisfagédo
das necessidades dos clientes, no caso, os cidadaos, que sdo os financiadores da
maquina publica e que o fazem em troca de um servico que supra suas

necessidades de educagéo, saude, moradia e seguranca.
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Um fator importante a ser levado em conta quanto a qualidade dos gastos
publicos é a informacao dos custos envolvidos nas operagdes do governo. Até hoje,
0 sistema de controle de gastos é organizado com 0 objetivo de atender as
necessidades dos fluxos de caixa, permitindo que se saiba quanto e onde se gasta,
mas impede que se tenha uma visdo clara de quais gastos sé&o ineficientes,
excessivos ou até mesmo desnecessarios. Sem dados que demonstrem a
composicdo do gasto e sem um indicador qualitativo do mesmo, uma andlise pura
do fluxo de caixa ndo pode ser vista como uma avaliagdo criteriosa, mas tao

somente como um acompanhamento. Segundo Rezende (2010, p. 961),

A contabilidade orgamentaria tradicional ndo gera informacdes adequadas
para que se conheca o real custo dos bens e servigos produzidos por
organizagBes governamentais. Em decorréncia, ndo permite que os custos
incorridos sejam comparados aos resultados obtidos e que seja possivel
avaliar a eficiéncia das ages governamentais para analisar alternativas que
poderiam obter idénticos resultados com custos menores.

Ainda conforme Rezende, a preocupacdo com a geracao de informagfes
sobre o real custo das atividades governamentais ganhou for¢a no que tange a
melhoria da performance e da eficiéncia do setor publico, e da concomitante pressao
por mudancas na contabilidade publica, para que decisdes sobre 0 uso dos recursos
orcamentarios tenham por foco os resultados a serem obtidos com os recursos
extraidos da populagdo por meio dos impostos. Para medir os custos, é preciso
conhecer os recursos efetivamente consumidos na provisao de um determinado bem
ou servico, em um dado periodo, assim como a decorrente variagdo do ativo e do

passivo governamental ocorrida no mesmo periodo.

Atualmente, a contabilidade publica passa por mudancgas decorrentes da
convergéncia aos padrdes internacionais de registro contabil, sendo que a
contabilidade patrimonial passa a ter maior relevancia. Para Morais (2010) o objeto
da contabilidade publica passa a ser o patriménio publico. Assim, todos os bens
publicos, inclusive os de dominio publico — como pracas, estradas, ruas — passam a
ser controlados pela contabilidade publica. Todos os bens financiados com recursos
publicos devem estar registrados no balango patrimonial e devem ter seus custos

apurados.

Ainda conforme Morais (2010), a contabilidade patrimonial,
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deve evidenciar medidas mais consistentes de receitas e despesas,
auxiliando os analistas a realizar compara¢cdes mais consistentes dos
resultados operacionais alcancados ao longo do tempo ou compara-los com
os dos outros governos. Possibilita, também, uma melhor medida dos
custos econdmicos da prestacdo de servicos do governo e das receitas
necessarias para cobrir seus custos operacionais.

Para Christiaens (2004), a contabilidade patrimonial em vez de ser um
sistema de gravagdo (entrada) de dados financeiros e orgamentarios, visa
medir as realizacdes econdmicas e proporcionar uma ferramenta para os
governos aperfeigoarem a sua gestdo financeira. Uma das principais
caracteristicas e beneficios é dispor de relatérios precisos do desgaste ou
perda de servigo potencial, utilizando a depreciagdo como préatica contabil
capaz de alocar o custo de aquisi¢do de bens de capital ao longo de sua
vida Util estimada.

Quando da criacdo da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), em meados
da década de 80, desenvolveu-se o Sistema Integrado de Administragdo Financeira
(SIAFI), o qual permitiu um grande avangco no controle dos gastos publicos. No
entanto, este sistema objetivava — como o é até hoje — o controle da execugdo da
despesa. Conforme escreveu Alonso (1999, p. 38), “este sistema néo foi concebido
para apurar custos dos servigos publicos, motivo pelo qual sua estrutura de dados

néo informa os produtos e processos de trabalho dos 6rgaos do governo”.

Com os sistemas de informagdo existentes, incluido o SIAFI, o governo néo
sabe em que medida cada tipo de despesa contribui para os resultados
obtidos. Mais ainda, ele ndo sabe quais atividades agregam valor ao
resultado final das acBes de governo. Também ignora qual é a taxa de
consumo de recursos pelas atividades e quanto custam os processos de
trabalho ou os programas governamentais. O governo desconhece, em
resumo, onde ha desperdicio e onde ha eficiéncia na aplicacdo dos
recursos. De fato, o modelo de gestéo tradicional do setor publico prioriza o
controle dos recursos e dos procedimentos formais, e ndo os resultados, o
desempenho, a eficiéncia.

O conhecimento do custo dos servi¢cos publicos é fundamental para se
atingir uma alocagéo eficiente de recursos. O desconhecimento dos custos
é o maior indicador de ineficiéncia no provimento dos servigos publicos.
(ALONSO, 1999, p. 39)

Com a implementacdo do modelo de administragdo publica gerencial, o
desenvolvimento de programas visando reformas administrativas tem-se balizado na
melhoria do desempenho e na busca por melhores resultados. No entanto, para que
a gestdo publica e os recursos por esta utilizados atinjam os resultados almejados,
faz-se necessario que tanto o gestor publico quanto o sistema gerador de
informacgdes gerenciais tenham seu foco em resultado, e ndo pura e simplesmente

na realiza¢éo do orgcamento.
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Se os modelos de gestdo ndo dispuserem de sistemas de informacéo que
avaliem o desempenho presente e apontem as tendéncias do desempenho
futuro, entdo dificimente a reforma serd bem-sucedida. Para avaliar
adequadamente o desempenho do servico publico, é crucial que os
sistemas de informagcdo do governo disponham de uma informagao
gerencial mais refinada que a despesa: os custos. (ALONSO, 1999, p. 40)

Atualmente, portanto, os métodos de medi¢do e gestdo de desempenho
necessitam ser mais complexos, uma vez que devem incorporar varios aspectos
para garantir a criagdo de valor. Cite-se, por exemplo, a metodologia BSC -
Balanced Scorecard?® - que ganhou destaque nas empresas e vem sendo largamente
utilizada. O termo Balanced é utilizado para enfatizar o equilibrio existente entre
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de ocorréncia e tendéncia e entre as perspectivas adotadas pelo
sistema de gestdo, enquanto que o termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a
forma como os resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similar a um
placar (ROCHA e SELIG, 2006).

O Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia
de agOes que precisam ser tomadas em relagéo aos processos financeiros,
dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionérios e sistemas,
a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho econémico
desejado (NORTON e KAPLAN, 1997, p.49).

Nesta mesma linha, é importante ressaltar a necessidade de um sistema
de custos que tenha vistas ao controle, gerenciamento e monitoramento por parte da
administracdo publica. Esta é uma imposicao feita pela Lei Complementar 101, em
seu art. 4°,1 , “e” e também em seu art. 50, § 3°. O primeiro instituto legal prevé que
a lei de diretrizes orgamentarias dispora, entre outros, “sobre normas relativas ao
controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos programas financiados com
recursos dos orgamentos”. O segundo instituto da LRF estabelece que *“a
Administragdo Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o

acompanhamento da gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial”.

Quando se fala em sistema de custos, é de grande relevancia ter em

mente que 0 mais importante € que o mesmo funcione bem e que n&o precisa ser

8 Sistema de Gestédo Estratégica desenvolvido pelo professor da Harvard Business School, Robert
Kaplan e pelo presidente da Renaissance Solutions, Inc., David Norton, em 1992 (KAPLAN E
NORTON, 1997).
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perfeito. Deve ser bem desenvolvido e estrutural e funcionalmente, para que as
informacbes por ele geradas sejam Uteis. Nao hd necessidade de ser o melhor
sistema disponivel no mercado, mas o que melhor se preste para dar informacdes e

gue se adapte as particularidades da seara publica.

Conforme trabalho de Fernandes e Slomski (2009, p. 9 apud VIGNOLI,
2002), ha necessidade de estudos e levantamentos bem definidos para que o
resultado final seja util e que “nenhum sistema é uma panaceia que resolvera todos
os problemas da organizagdo de imediato, mas, ao contrario, apos sua implantacgao,
devera desenvolver-se e aprimorar-se continuamente”. Ainda é citada a importancia
da andlise da relagdo custo-beneficio no momento da implantacdo do sistema de
custos. A geracdo de informacdo demanda recursos e 0 excesso de relatérios e

demonstrativos muitas vezes gera dados que nunca sao analisados.

Na mesma direcao,

[...] o melhor sistema de custos ndo é o mais perfeito, mas o que melhor se
presta a tomada de decisdo. Essa afirmagdo se associa a duas
constatagdes: em primeiro lugar, desenvolver um sistema de custos em uma
organizagédo é tarefa que requer grande mobilizagdo de recursos, inclusive
humanos, perseveranga, lideranca e tempo para aperfeicoamento
progressivo; em segundo lugar, diante das inimeras limitagbes a que estéo
sujeitos tais sistemas, cabe maximizar os esforcos desenvolvidos,
buscando-se as solu¢bes mais simples e que melhor permitam viabilizar
informag6es necessarias a tomada de decisdo. (Ministério Planejamento,
2008)

No setor publico, contudo, a utilizacéo gerencial das informacdes de custo
é um desafio a ser enfrentado. Assim, sua implementacdo deverd ocorrer
gradativamente, respeitando o processo de aculturagdo, e, possivelmente, através
de uma solucao simples, que possa ser aperfeicoada através da incorporagdo, pelos
gestores, de conceitos e ferramentas, permitindo assim o desencadeamento de um
processo de melhorias continuas na gestdo de custos (GOMES JR.; SAMPAIO e
FRAGA, 2011).

Neste ponto, alguns esclarecimentos sdo muito importantes para orientar
as andlises em relagdo aos custos envolvidos no setor publico, em contraposigdo ao

setor privado. Também é importante lembrar que o setor publico ndo tem como

objetivo gerar lucro.
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A perspectiva financeira oferece uma meta clara de longo prazo para
empresas que visam a lucros. A perspectiva financeira, no entanto,
representa uma limitagdo, ndo um objetivo, para as instituicdes sem fins
lucrativos. Essas organizacdes devem limitar seus gastos a quantias
orgadas. Mas o sucesso de tais organizagdes ndo pode ser medido pela
precisdo com que se mantém dentro desses limites, ou mesmo se
restringem seus gastos para que as despesas reais sejam mantidas bem
abaixo das quantias orcadas. Por exemplo, saber que as despesas reais de
um 6rgdo se mantiveram na faixa de 0,1% do orcamento ndo significa que o
6rgédo tenha operado de forma eficaz ou eficiente durante o periodo. Da
mesma forma, a reducéo das despesas a 10% do orcamento ndo constitui
um exemplo de sucesso se a missdo e os participantes do 6rgéo ficarem
comprometidos.

No caso de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o sucesso
deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas
organizagdes atendem as necessidades de seus participantes. Devem ser
definidos objetivos tangiveis para clientes e participantes. As consideracdes
financeiras podem desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas
raramente serdo o objetivo basico (KAPLAN e NORTON, 1997, p.188).

A entidade publica deve criar valor econdmico para o cidaddo na forma de
um resultado econdmico positivo, apurado pela diferenca entre o custo dos
seus servicos prestados e o menor preco praticado por uma empresa que
presta aguele mesmo servigo, nas mesmas condi¢des e qualidade (MAUSS,
2008, p.95).

O principal aspecto que deve ser considerado é que os cidaddos que
utilizam o servico publico o buscam para a satisfagdo de suas
necessidades, que poderiam ser satisfeitas por uma empresa com fins
lucrativos. Porém, os cidaddos ndo criam uma empresa, mas uma entidade
publica, para que o lucro auferido por meio dos servigcos prestados pelos
servidores seja refletido em pagamento de impostos cada vez menores
(MAUSS, 2008, p. 95 apud SLOMSKI, 2003).

Assim, observa-se que, para que se chegue a qualidade na seara publica,
é fundamental o estabelecimento de metas que visem a eficiéncia dos processos de
compras e das contratacdes dos servicos prestados ao cidaddo, a definicdo de
indicadores e 0 acompanhamento dos mesmos, a elaboragdo de um sistema util de

custeio e também a disponibilizacédo destas informacdes para todos os interessados.

Em sintese, o atingimento da qualidade no gasto publico transita por
muitas searas, desde a implementacdo de um modelo de gestdo administrativo, a
qualificacdo e eficiéncia nas compras e contratos de servicos, a busca pela aferigao
e controle dos custos administrativos e o acompanhamento das metas a serem
atingidas e os objetivos alcangados. A sintonia fina e ajustada de todos estes

elementos precedem o caminho que leva a eficiéncia na gestao publica.
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2. METODOLOGIA

O presente trabalho consiste em levantamento e analise de metodologias
ou agdes que busquem o uso eficiente dos recursos publicos. Para tanto, leva-se em
consideracao trés grandes areas de atuacdo: compras e contratacdes, redesenho de

processos e gestdo e informacdes de custeio.

Trata-se de pesquisa exploratéria, descritiva, qualitativa e documental,
que tem por finalidade investigar e registrar solugBes que contribuam para o
aumento da eficiéncia no monitoramento e gerenciamento do custeio publico, bem
como disponibilizar estas informag8es de forma consolidada acerca das iniciativas

de melhoria do gasto publico.

Entenda-se por “eficiéncia” o fazer mais com o minimo de recursos
disponiveis, independente do esforco e tempo despendidos. Segundo uma boa
definicao, eficiéncia é uma questao de custo-beneficio, onde buscamos ter o minimo
de perdas e/ou desperdicio. Uma relagdo entre os resultados obtidos e os recursos

empregados®.

O critério de escolha destas areas considera a possibilidade de retorno
econbmico financeiro, ou seja, sdo areas em que € possivel obter reducao
significativa nos custos financeiros e administrativos. Além disso, no recorte
metodoldgico, leva-se em conta praticas cujos resultados ja sejam conhecidos de
forma clara e evidente e que seja possivel a mensuragdo da eficiéncia do gasto

acima definida.

Com relacgdo a selegdo das praticas a serem analisadas, leva-se em conta
o fato de alguns participantes do grupo conhecerem plenamente as mesmas, desde
sua implantacdo até a obtencdo de resultados. Por este motivo, opta-se por
apresentar as praticas desenvolvidas nos estados do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo

e Bahia.

9 Definicdo que pode ser consultada em: http://administrando.net/eficaz-ou-eficiente-saiba-a-diferenca
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Por boas praticas o grupo define como sendo aquelas que foram
implementadas nos estados de forma inovadora e buscando a melhoria dos
resultados, sejam eles financeiros ou operacionais. Assim, nas praticas
apresentadas, busca-se aferir reducdo de custo, agilidade nos processos, acesso

facilitado a informagbes.

Pretende-se deixar claro que estas ndo sao as melhores praticas, mas
sim as que foram acessiveis ao grupo e para as quais se pode demonstrar seus
resultados que, no nosso entendimento, sdo positivos. A ampliagdo do campo de
andlise ficou prejudicada em fungdo da impossibilidade de pesquisa de campo ou de
visitas técnicas aos demais estados. A pesquisa de outras préticas, através da rede
mundial de computadores, ndo foi considerada por ndo oferecer dados confiaveis

com relacao aos resultados alcancados por tais praticas.

Dentro da area de atuacdo de compras e contratagdes, apresenta-se as
praticas “Contratos de Servigos de Terceiros” (RS) E “Bolsa Eletrénica de Compras —
BEC/SP”. Na area de redesenho de processos, expde-se o “Redesenho
Organizacional e de Processos” (RS). Finalmente, no ambito de gestdo e
informacbes de custeio, mostram-se as praticas “Sistema de Apropriacdo de Custos
Publicos” (BA) e “Gerenciamento Matricial de Despesas” (RS). Todos os modelos

foram implementados nos Ultimos dez anos.

A cada pratica foi dedicada uma subsecao do trabalho e, na explanacao
de cada uma delas buscou-se seguir a seguinte estrutura textual: 1) a descri¢cdo da
pratica; 2) o histérico de implantagdo; 3) os beneficios alcancados e; 4) uma analise

critica, apresentado seus pontos fortes e pontos a serem melhorados.

Sendo assim, o trabalho tem como foco servir de modelo para a
elaboracéo de um banco de dados acerca de boas praticas de gestéo e que, a partir
deste, possam ser conhecidas e replicadas para outros entes da Federacdo. Espera-
se com isso fomentar o tema qualidade do gasto publico a ponto de torna-lo
institucionalizado no processo de tomada de decis&o, objetivando reduzir os custos
e aperfeigoar as receitas, bem como dar transparéncia ao processo gerencial como

um todo.



26

3. PRATICAS DE GESTAO DO GASTO PUBLICO NOS ESTADOS
BRASILEIROS

3.1.CONTRATOS DE SERVICOS DE TERCEIROS - CST/RS

3.1.1. Descrigcao

O Contrato de Servigos de Terceiros (CST) € uma ferramenta oferecida
ao Administrador Publico Estadual do Estado do Rio Grande do Sul para subsidia-
lo ao longo do processo de contratagdo, com parametros de precos na elaboragéo
e andlise de contratos de servigos a serem prestados por empresas terceirizadas,
objetivando a redugédo do gasto publico na contratacéo destes servigos, porém com
a manutencgédo da qualidade do servico.

A implantagdo do CST visa padronizar o valor pago pelos diversos
6rgdos do Estado na contratacdo de servicos de terceiros, evitando possiveis
distor¢cBes nos valores contratados nos servigos de natureza similar. Através da
utilizagdo do benchmarking dos precos dos contratos no ambito da administragéo
publica estadual, que somente em servicos de limpeza possui 36 contratos
vigentes, esta ferramenta vem auxiliando os 6rgaos na contrata¢éo dos servigos de
terceiros.

A centralizag8o das informagfes dos contratos viabilizou a formagédo de
parametros para os diversos tipos de servigos, possibilitando inclusive renegociar

aqueles cujos valores estavam acima do valor de referéncia.
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Tabela 1Servicos de Terceiros — RS

Contratacdo Anual de Servicos de Terceiros - Rio Grande do
Sul

Periodo 2010 2011

Manutencéo Frota 23.860.546 22.145.855
Locagéo de Veiculos 6.321.223 3.845.124
Correios 4.339.394 4.922.252
Outsourcing — Impresséo 15.909.179 24.301.331
Terceirizados 156.212.251 183.494.368
Contratos de Tl — Servigos 184.994.260 197.676.630
TOTAL 391.638.862 436.387.572

Fonte: Sistema de Finangas Publicas/RS. Elaboragéo prépria

Valores Liquidados

Conforme dados extraidos do sistema Finangas Publicos do Estado do
Rio Grande do Sul, a partir das rubricas que comp8em os contratos do CST, pode
se verificar a importancia desta ferramenta para a gestéo dos custos do Estado em
busca da otimizacédo na aplicacao dos recursos publicos. No ano de 2011, foi gasto

aproximadamente R$ 436 milhGes com servigos terceirizados, conforme tabela 2.

A tabela2 demonstra os grupo e sub-grupos de servigos que constam no
CST.

Tabela 2Grupos de servicos de Terceiros - RS

Grupo de Servico
Seguranca
Transporte
Area de Saude
Limpeza e Higienizagao
Conservacéo Predial
Alimentagéo
Informéatica
Administrativos

Obras e Engenharia

Consultoria, Assessoria e Projetos
Zeladoria e Copeiragem

Senigos Diversos

Sub-grupo de Servigo
Pessoal (méo-de-obra)

Manutencéao

Locagéo (exceto iméweis)
Fornecimento (contratos de)
CST/RS - Haboragéo proépria
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O Decreto 44.365/06 instituiu o sistema e regulamentou a sua utilizagdo
pelos érgdos do Estado. Apds o decreto inicial, outras normas regulamentaram o
uso do CST, sempre com o objetivo de garantir uma maior racionalidade e
eficiéncia na gestdo dos recursos publicos, fornecendo subsidios as novas

contratacBes e negocia¢des com fornecedores.

As publicacdes do CST informam os precos de referéncia de cada tipo
de servigo, permitindo que os interessados instruam, comparem e renegociem seus

contratos buscando os melhores pregos.
Os objetivos do CST séo:

e Subsidiar o gestor publico, com parametros referenciais praticados no
Estado, na elaboragéo e analise de contratos de terceirizadas.

e Gerar parametros fisico-financeiros de comparacdo entre os contratos do
Estado para aferir sua economicidade, monitorar a evolucdo do gasto e
subsidiar a programagao orgamentaria.

e Registrar em banco de dados estadual todos os contratos firmados entre a
Administragcdo Publica Estadual e empresas terceirizadas.

e Ter o mapa de todas as contratagdes do Estado, buscando padronizagédo na
forma de contratac&o.

e Integrar a programacao or¢gamentaria, contratacéo e execuc¢do da despesa.

e Concentrar o controle interno dos contratos dos 6érgdos em um Unico

sistema, facilitando a gestdo das contratagdes.

A metodologia consiste basicamente em manter o registro de todos os
contratos firmados, no ambito do poder executivo estadual, com empresas
prestadoras de servigos. Os registros sdo armazenados em um banco de dados,
agrupados ndo somente pelo 6rgdo contratante, mas também sdo enquadrados
nos grupos de servigos pré-definidos. Assim é possivel verificar, por exemplo, se
hé alguma escola na Secretaria da Educacao contratando servigos de limpeza por
valor muito acima da média das outras escolas, e até mesmo comparar com 0s

servigos de limpeza contratados por uma delegacia de policia.
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Com base nesses dados é calculado o pardmetro por grupo de servico
através de célculo estatistico posicional. Para cada tipo de servigo sdo calculados
dois parametros. O parametro referencial que é o limite do 3° quartil e o pardmetro
ideal que é a mediana, esse Ultimo é o valor que se busca alcangar e o primeiro o

valor que ndo se deve ultrapassar.

Os tipos de servico ainda se dividem em homogéneos e nao-
homogéneos. Por questdes de natureza técnica ou de especificidade do servigo,
ndo se consegue chegar a uma unidade de medida que retorne um valor padrao
nos servicos nao-homogéneos. Desse modo, usa-se, geralmente, unidade de
medida mensal para esses servigos. Os homogéneos sdo aqueles em que a
unidade de medida expressa um valor padronizado que pode ser utilizado para os
contratos daquele servico. Exemplo de unidade de servico homogéneo é
hora/homem, ou seja, 0 custo da hora por pessoa designada a fazer aquele

determinado servigo.

Na tabela 3 é possivel observar exemplos de servicos homogéneos do

CST que utilizam parametros com a unidade de medida “valor hora/homem”.

Tabela 3 Parametros de custos de servigos - RS

Parametros de custos dos principais servigos

Descricdo de servigos Preco (R$) /hora
Vigilancia armada 13,74
Vigilancia desarmada 13,18
Vigilancia armada e desarmada 14,59
Senente limpeza 30/40 h 10,82
Servente limpeza 20 h 12,28
Servente limpeza 10 h e outras 16,76

Fonte: CST/RS - Elaboragéao prépria

3.1.2. Implantacédo

O inicio do registro dos contratos e os primeiros parametros datam de
1998. A insercdo dos dados era toda centralizada na Secretaria da Fazenda e a
devolucao dos relatérios e parametros era feita através de um maddulo de consulta

instalado maquina a maquina em cada 6rgdo do Estado. Cada 6rgao enviava cépia
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em papel dos processos de contratacdo para realizar essa inser¢do no banco de
dados. Mesmo sem regulamentagéo essa fase foi importante para a consolida¢éo

da metodologia.

Em 2009 o CST passou por uma revisdo e um dos aspectos apontados
como necessarios a manutencdo e evolucdo da metodologia seria a sua integragdo
com o FPE - Financas Publicas do Estado — que é o sistema de finangas do
Estado do Rio Grande do Sul.

A mudan¢a mais significativa foi a descentralizacdo do cadastro das
informacgdes relativas aos contratos no banco de dados. Cada 6rgdo passa a ser
responséavel pela insercao dos dados dos seus contratos, uma vez que o FPE, que
utiliza plataforma tecnoldgica via rede mundial de computadores (WEB), e

possibilita acesso de todos os 6rgaos do Estado.

A descentralizagdo possibilitou avancos como o incremento de novos
dados, além dos ja solicitados, visando também a integracdo com a execugdo
orcamentaria, bem como a melhoria no controle e gestdo dos contratos. Dados
or¢camentarios, centro de custo, tipo de contratacdo, imagem digitalizada do
documento, entre outros foram acrescentados aos dados e registros basicos que ja
constavam anteriormente.

Com a responsabilidade pelo cadastramento passada para o 6rgdo
gestor do contrato, uma estrutura organizacional, com o objetivo de dar
treinamento e suporte aos 6rgdos, no cadastro dos contratos foi necessaria. Além
da disseminacdo do uso do sistema, este processo de treinamento foi importante
para minimizar resisténcias a utilizagdo do sistema, além de evidenciar a utilidade

para a gestéo do contrato.

O processo de treinamento foi extenso devido ao grande numero de
6rgdos que fazem uso do médulo — aproximadamente 50 érgédos. Os érgdos de
maior relevancia, conforme critério de porte e volume de gastos, foram os primeiros
a serem treinados. O objetivo foi garantir a manutencdo do nimero de contratos
gque constavam no banco de dados originalmente. Mesmo tomando as precaucgdes

necessérias, no inicio da descentralizacdo do cadastramento houve um hiato com
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reducéo no volume de contratos cadastrados no banco em comparagdo ao que

constava anteriormente.

Neste sentido, novas instrugBes normativas foram expedidas para
incentivar o uso do CST pelos 6rgdos. Estas instrugbes normativas tornaram
obrigatéria para a contratacdo dos servigos a utilizacdo dos parametros do CST ao
vincular a folha de informacdo do sistema ao processo de contratacdo. Outras
instru¢des normativas expedidas em 2012 foram fundamentais para a manutencéo
e atualizagdo dos contratos dos principais servigos terceirizados, a saber, limpeza,
vigilancia e servicos gerais. A solicitagdo do empenho daquele respectivo servico

deveria vir acompanhado do nimero de registro do contrato no sistema.

Dentro desta nova sistematica de cadastramento descentralizado estdo
cadastrados 423 contratos, porém, estima-se o potencial de cadastramento de 800
contratos no total. Atualmente 44 6rgados utilizam o CST. Com o inicio do prazo de
vigéncia da Ultima instru¢do normativa espera-se que o numero de contratos

cadastrados chegue ao nimero total de contratos terceirizados vigentes no estado.

A constru¢do do mddulo previu ainda a integragdo com os modulos do
FPE de forma a incorporar o CST no fluxo da execugdo da despesa. A
necessidade de inclusdo do ndmero do registro do contrato para a solicitacdo de

empenho foi o0 primeiro passo.
3.1.3. Resultados/beneficios

O principal ganho até o presente momento foi a diminuicdo das grandes
distorcbes de valores entre contratos da mesma natureza, comprovando a
efetividade desta ferramenta como subsidio para as contrata¢des, contribuindo
para a melhoria da qualidade do gasto e para a eficiéncia da utilizagdo dos

recursos publicos.

Outro fator importante no primeiro ciclo da metodologia foi o
mapeamento da contratagdo de servigos terceirizados no estado, possibilitando um
melhor controle e transparéncia dos contratos. A base de dados do CST esta

sendo utilizada para divulgar a sociedade todos os contratos de servigcos
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terceirizados da Administra¢&o Publica Estadual, colaborando para o cumprimento

da recente Lei de Acesso a Informagéo.

Atualmente, depois da regulamentacdo do CST e em parceria com a
CECOM - Central de Compras, os processos de licitagdes ja s&o instruidos com os
parametros do CST de forma que o certame ocorre visando o atingimento do

parametro referencial para aquele servigo.

O sistema permite ao gestor do 6rgdo planejar e gerir de forma mais
efetiva os gastos vinculados aos respectivos contratos. O CST contem relatérios de
consolidacdo do valor dos contratos por 6rgdos, além de alertar sobre o término
dos contratos.

A éarea de programacao orcamentéria da Secretaria da Fazenda ja utiliza
o CST como ferramenta auxiliar na execucéo do orgamento. Isto foi possivel com a
incluséo dos dados orcamentarios — como unidade orcamentaria, recurso e
elemento de despesa— conjuntamente com o cadastramento do contrato. Com 0s
dados orgamentarios disponiveis, préxima etapa foi a integracdo do CST com a
execucao orgamentaria, ou seja, atualmente o cadastramento dos contratos dos
principais servicos (limpeza, vigilancia e servigos gerais) é condicdo obrigatoria

para a realiza¢do do empenho destas despesas.

O banco de dados atual, com mais campos significativos, possibilitou a
criacdo de um Data Warehouse — DW - que proporciona a analise da base por
diversos angulos e variaveis. Com o tratamento dos dados com foco gerencial,
serd possivel estabelecer ag8es visando o aperfeicoamento da gestdo de contratos

dentro do estado.

Este DW, cujos dados tém origem no CST, demonstra que atualmente o
valor total dos contratos com servigos parametrizaveis soma R$ 113 milhdes,
demonstrando a importancia do sistema para as contratacdes dos servicos
terceirizados no Estado pois os precos de referéncia sdo fator decisivo para as

contratagdes por pregos justos.
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3.1.4. Analise critica

O CST foi o primeiro passo do mapeamento dos contratos de servigos
terceirizados no Estado, o que possibilita benchmark de pregos para estes servicos
no ambito da Administragdo Publica Estadual, disponibilizando pardmetros
norteadores para contratacdes. Todavia ndo alcanca situacbes de referéncia
externa, ou seja, ndo é possivel a referéncia de precos do mercado privado na
prestacdo destes servicos. Assim, ndo se pode afirmar que por ter os contratos de
servigos terceirizados cadastrados e parametrizados é uma garantia de que o
Estado esteja contratando pelo melhor pre¢co de mercado. O estudo detalhado da
formacao de custos destes servigos proporcionaria novos parametros para avaliagdo

dos precos destas contratacfes.

Um ponto importante é o fato de o CST ndao incidir sobre a forma da
contratacdo. Entende-se que a padronizacdo e parametrizacdo poderiam ndo se
limitar somente a precos de referéncia, mas também no formato da contratagdo, com
a definicdo de critérios. Com a padroniza¢do da forma de contratacdo e estudo de
custo de determinado servigo, por exemplo, limpeza, poderia analisar se a
contratacdo para mais de um 6rgdo seria mais vantajoso que a contratagdo do

mesmo para um unico 6rgao, propiciando ganhos de escala.

Atualmente, apesar dos processos de licitacdo utilizarem os parametros
do CST como referéncia de precos, ndo ha garantia de que o prego final do certame
seguira os parametros. De qualquer forma, nos casos em que o valor contratado
extrapola os precos de referéncia do sistema, o 6rgdo contratante deve fazer uma
justificativa formal explicitando os motivos pelo qual o valor contratado ndo obedece

ao preco de referéncia.

Considera-se que o CST ainda tem muito a evoluir: as informacdes
obtidas a partir da base de dados do sistema devem ser usadas cada vez mais para
o0 estabelecimento de politicas de contratacédo para todo o estado, bem como para o

planejamento e execugdo orcamentaria.
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3.2.BOLSA ELETRONICA DE COMPRAS - BEC/SP

3.2.1. Descricdo

A Bolsa Eletrénica de Compras do Governo do Estado de S&o Paulo -
Sistema BEC/SP - tem por objetivo a negociacdo de pre¢o de bens e servigcos
adquiridos pela Administracdo Publica por meio de procedimentos eletrénicos, o que
permite ampla competitividade e igualdade de condi¢des de participagdo a todos os

Seus usuarios.

Atualmente os procedimentos eletronicos realizados no sistema BEC/SP
abrangem trés modalidades de compra, a saber, Dispensa de Licitacdo, Convite e
Pregdo Eletrdnico. A seguir detalharemos brevemente cada uma destas

modalidades.

A Modalidade Dispensa de Licitagdo é bem simples em razdo de seu
pequeno valor. Corresponde as compras até o valor de R$ 8.000,00 para aquisi¢éo
de materiais em Unica entrega e Unico pagamento, aos 6rgdos da Administragao
Direta, as entidades fundacionais e as autarquias. Além destes entes, a BEC/SP
estende esse servigo, por meio de convénios, aos municipios do Estado de Sao
Paulo, as universidades estaduais e as sociedades de economia mista. Cabe
ressaltar que as sociedades de economia mista, conforme estipula legislacido
especifica, possuem limite de compras diferenciado para essa modalidade de

compra, podendo fazer aquisicdes de até R$ 16.000,00.

O Convite é a modalidade de licitagdo para aquisicGes de materiais até o
limite de R$ 80.000,00, em Unica entrega e Unico pagamento. As propostas dos
fornecedores sdo efetuadas por meio eletrénico e criptografadas, automaticamente
pelo sistema, ou seja, as propostas séo mantidas em sigilo até o horéario de abertura
dos envelopes, previsto no edital. Todas as propostas séo abertas simultaneamente,

apurando-se o0 menor preco ofertado.

O Pregéo Eletronico foi criado com objetivo de facilitar os procedimentos
de compra do setor publico, € uma modalidade de licitagdo do tipo menor prego para

aquisicéo de bens ou de servicos comuns, independentemente do valor. E realizada
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mediante a apresentagdo e a classificagdo de propostas seguidas de lances em
sessdo publica e negociacdo. Durante toda a sessdo publica os fornecedores
participam incdgnitos, sendo apenas identificados no final do procedimento de

compra.

Cada um dos procedimentos de compras operado pelo Sistema BEC/SP
é regulamentado por decretos e resolucdes estaduais. Nesses regulamentos, estdo
explicitadas as regras de operagdo do Sistema BEC/SP para garantir a correta

compreenséo dos usuarios e o melhor resultado para as partes envolvidas.

O Governo realiza seus gastos de acordo com suas dotacdes
or¢camentarias, aprovadas e autorizadas em lei. Uma vez aprovado o orcamento, 0s

recursos or¢camentarios e financeiros sdo distribuidos aos diversos 6rgaos.

As Unidades Gestoras Executoras (UGE) sdo os 6rgdos responsaveis
pelas compras da administracdo publica estadual. Cada UGE possui uma dotagao
orcamentaria propria e independente. Conforme a necessidade, e mediante
autorizagdo do responsavel, a UGE envia, por meio da Intranet do Governo, sua
ofertas de compra (OC) a BEC/SP, contendo apenas o item e quantidade do
material desejado. A partir deste momento sdo abertos processos administrativos
para as licitagBes com as requisicdes de compras ou contratacdes. O sistema monta
automaticamente o edital de licitagdo e também realiza 0 empenho orgcamentario

com base nas informacg8es armazenadas sobre pre¢os e quantidades.

O edital de licitagdo é divulgado através do sistema. Mensagens
eletrdnicas séo disparadas aos fornecedores cadastrados que possuem interesse na
operacdo, com todas as informag8es necessarias, sendo que atualmente o Cadastro
Unico de Fornecedores do Estado — Caufesp — conta com 39 mil empresas
cadastradas. No dia, hora e durante o intervalo de durac@o estabelecido pelos
técnicos da SEFAZ, os fornecedores interessados acessam o site da BEC/SP e

oferecem seus lances.

Atualmente na modalidade pregdo a BEC/SP realiza o leildo do tipo

“holandés reverso”. Nessa modalidade, um preco teto € estabelecido para cada
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mercadoria a ser leiloada. Tais pre¢os ndo sdo conhecidos dos participantes. Ganha

o fornecedor que oferecer o lance com preco minimo.

Apurado o vencedor da licitagdo, as unidades verificam se ndo existem
pendéncias em relacdo ao fornecedor. Vencida essa etapa, apés a assinatura do
contrato, dependendo do modelo de contratagcdo, é emitida a Nota de Empenho —
NE — pelos 6rgdos da Administracdo Direta, pelas autarquias e fundacoes, e a
Autorizagdo de Fornecimento — AF —, quando se tratar de sociedades de economia
mista, universidades e municipios que operam na BEC/SP.

Dentro do prazo previsto em cada edital, os fornecedores entregam os
bens ou prestam os servicos. O 6rgdo contratante recebe os bens ou servicos e
atesta que esté tudo certo, conforme o edital, emitindo o documento correspondente

para a realizac&o da despesa.

Para que um fornecedor possa participar de negociac¢des eletrbnicas no
Sistema BEC/SP é necessario que esteja inscrito no Cadastro Unificado de
Fornecedores do Estado de S&o Paulo — CAUFESP. Como o banco de dados é
unificado em todo o Estado, o fornecedor podera vender bens ou ser contratado
para prestar servicos para qualquer unidade compradora do Estado. Essas
informacBes sdo utilizadas pelo Sistema BEC/SP permitindo que os fornecedores
sejam avisados quando ha uma oferta de compra compativel com sua linha de

fornecimento.

3.2.2. Implantagé&o

A preocupacdo de dotar o governo de ferramentas administrativas
modernas iniciou-se em 1995. A partir deste momento comeg¢a um novo ciclo no

setor publico alicer¢gado na tecnologia da informacao.

Anteriormente, a administracdo publica estadual era caracterizada pelo
modelo essencialmente burocratico, com sistemas ndo integrados, assimetria de
informacbes e processos de trabalho que consumiam tempo e recursos. Com a

introducdo da tecnologia de informacdo, o estado passa a implantar sistemas
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integrados com banco de dados Unico, informacdes acessiveis e compartilhadas,

visando controles eficientes e por resultados.

Nesse contexto, a Bolsa Eletrénica de Compras do Governo do Estado de
S&o Paulo — BEC/SP entra em operacdo em setembro de 2000, com o procedimento
de Dispensa de Licitacdo para aquisi¢cdes de bens, para entrega imediata com valor
de até R$ 8.000,00.

Em setembro de 2001 a Bolsa Eletronica iniciou negocia¢des envolvendo
a modalidade de licitagdo Convite para aquisi¢fes de bens para entrega imediata até
o limite de R$ 80.000,00.

Em 2002, ampliou a atuagdo com a introducdo de negociacdo de
medicamentos e correlatos. A partir de 2003 ocorreu a expansao do Sistema
BEC/SP com as negociac¢des por Dispensa de Licitacdo, aos Municipios Paulistas e

Empresas Estatais e em 2004 as Universidades Estaduais Paulistas.

Em 2005, foi regulamentado o Pregéo Eletrénico, para aquisi¢des de bens
e servicos comuns, sem limite de valor, para a Secretaria da Fazenda e, em 2006,

para a Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional.

O Decreto 51.469, de 02 de janeiro de 2007, determina que a utilizagdo
da modalidade Pregdo, em sua forma eletrdnica, para aquisicdo de bens e servigos
comuns, sera obrigatéria para toda a administracdo publica estadual, por meio da
Bolsa Eletronica de Compras do Governo do Estado de S&o Paulo — Sistema
BEC/SP.

Em 20 de abril de 2012 foi assinado o Decreto 57.987, que autoriza a
celebragdo de convénios com municipios paulistas para utilizagdo da modalidade
pregdo eletrénico, para aquisicdo de bens e contratacdo de servicos comuns,

independentemente do valor.

3.2.3. Resultados/beneficios
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Desde o inicio do seu funcionamento no ano 2000 até outubro de 2012 o
valor total negociado através da BEC aproxima-se de R$ 19 bilhdes'®. Deste
montante, R$ 17 bilhdes refere-se a modalidade pregdo, o que representa 92% do
valor das transacdes efetuadas pela plataforma, conforme demonstra o gréafico

abaixo.

Gréfico 1 — Distribui¢do do valor total negociado, por modalidade no periodo de
2000 a Outubro/2012.

M Dispensa Convite ™ Pregéo

Fonte: SEFAZ/SP

Dentre os beneficios observados com a implantacdo da BEC/SP esta o
proporcionado aos fornecedores, cujo processo eletrdnico facilita o acesso rapido e
simplificado as demandas do Estado. Por utilizar o cadastro Gnico de fornecedores —
Caufesp — a plataforma tende a desburocratizar o acesso das empresas, que antes
necessitavam preencher até 24 cadastros. Atualmente o Caufesp possui 39 mil
fornecedores cadastrados, sendo 48% micro e pequenas empresas.

Ao Estado, a dinamizagdo do processo de compras reduziu de forma
significativa o custo operacional, ao integrar o sistema eletrdnico de compras as
informacdes contabeis. Esta integracdo permite ao Estado executar seus gastos
dentro da dotacdo orcamentaria existente, favorecendo a gestdo responsavel dos

recursos publicos.

10 Um quadro detalhado apresentando os principais resultados da BEC/SP compde o anexo C deste trabalho.
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3.2.4. Analise critica

A BEC/SP possui como premissa a transparéncia, permitindo o
acompanhamento das negociacbes em tempo real e ampliando, assim, a
possibilidade de acompanhamento pelos 6rgdos de controle e pela sociedade. Por
ser uma plataforma eletrbnica, necessita de constante desenvolvimento para
manter-se alinhada aos padrfes tecnoldgicos atuais e a crescente demanda do

Estado por este servigo.

Outro fator determinante para que a plataforma tenha um bom
funcionamento, é a seguranca oferecida aos seus usuarios. Nesse sentido os
trabalhos sdo acompanhados por auditoria independente, visando assegurar 0s

procedimentos que envolvem a politica de seguranca do Sistema.

Atualmente a BEC possui dois grandes desafios a serem enfrentados. O
primeiro refere-se a necessidade de aprimorar a sistematica de indicacéo de precos
referenciais utilizados pela plataforma. Em funcdo da amplitude do rol de produtos
negociados, a BEC necessita de uma metodologia que avalie de forma mais efetiva
os precos referencias utilizados. Encontra-se atualmente em andamento estudos,
em parceira com a FIPE, para o desenvolvimento de metodologia e sistema de
apuracdo de banco de precgos referenciais. Esta agcdo tem como principal objetivo
prover os gestores do Estado de informacdes gerenciais mais precisas, assim
aumentando a eficiéncia e a efetividade dos resultados obtidos pelas transacdes

realizadas pela BEC.

O outro desafio refere-se aos fornecedores, sobre os quais o Estado
necessita de informacdes gerenciais, a fim de que possa avaliar a qualidade do
atendimento prestado, podendo, assim, qualifica-los de forma objetiva. Nesse
sentido, encontra-se em fase de estudos uma metodologia para avaliacdo e
qualificacdo dos fornecedores e de um modelo de compras das Unidades

Compradoras.
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3.3.REDESENHO ORGANIZACIONAL E DE PROCESSOS - IPE SAUDE

3.3.1. Descricédo

A iniciativa foi um redesenho de processos no Instituto de Previdéncia
Estado do Rio Grande do Sul (IPERGS) entre os anos de 2007 e 2008. Realizada
em parceria com a consultoria do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial
(INDG) com o nome de Redesenho Organizacional e de Processos, foi parte
integrante de um programa que tinha como objetivo modernizar estruturas e
processos de gestdo para melhorar a produtividade do gasto publico, permitindo

prestar melhores servicos com economia de recursos.

A Administragdo Publica, com sua heranga burocratica e vertical, sempre
encontrou dificuldades na implantacdo de processos. A falta de uma viséo sistémica
e horizontal indica a existéncia de oportunidades para a melhoria dos processos nas
organizacdes publicas. O redesenho de processo, quando bem aplicado, pode
proporcionar, além da racionalizacédo, um alinhamento estratégico nas organizagoes.
De acordo com Lima (apud Campos, 1998) “A Melhoria de Processos é uma
ferramenta da Qualidade capaz de garantir uma formulagéo explicita de estratégias
futuras”. Considerando que a qualidade do gasto estd cada vez mais presente no
planejamento estratégico das organizagfes publicas, o redesenho de processos tem

a funcéo de contribuir com a maior eficacia na utilizagdo dos recursos publicos.

Em primeiro lugar é preciso considerar que o conceito de “processo”,
conforme Gongalves (2000 apud Keen, 1997. p.8), é “qualquer trabalho que seja
recorrente, afete algum aspecto da capacitacdo da empresa, possa ser realizado de
varias maneiras distintas com resultados diferentes em termos da contribuicdo que
pode gerar com relacdo a custo, valor, servico ou qualidade e envolva a

coordenacdo de esforgos para a sua realizagao”.

O processo que sera analisado se enquadra no conceito acima descrito

principalmente pela caracterizagdo da recorréncia e repeticdo do trabalho!l. A

11 Qutra definicdo de “processo” que merece atencdo o estabelecido pelo Manual de Melhoria da
Associates in Process Improvement. Por ele, processo € “um conjunto de causas e condi¢cdes que
repetidamente vém juntas em sequéncia para transformar as entradas em resultados.” Infere-se com
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necessidade de uma acdo coordenada entre os envolvidos é outro aspecto
importante. Os processos de assisténcia médica do IPE-saude estéo relacionados a
autorizacao de atendimento pelo prestador de servico até a auditoria de contas do
servico prestado pelo préprio Instituto. Outra caracteristica fundamental de processo
€ a existéncia de clientes. Os processos usam recursos das organizacdes para
oferecer resultados a seus clientes. No caso do Setor Publico, da mesma forma,
deve ser considerado o conceito de cliente-cidaddo. No IPERGS, o segurado é o
cliente, e este espera agilidade, eficiéncia e qualidade nos servicos de salde
prestados. Nesta linha, o processo deve estar orientado para a satisfacdo do
segurado, e até mesmo do prestador de servigo, que é diretamente responsavel pela

prestacao do servico médico.

O projeto de redesenho do processo de assisténcia médica do IPERGS
consistiu na adogdo de metodologias de gestdo que propiciassem a reducdo da
variabilidade na forma de execugdo, eliminacdo de gargalos, acréscimo de

tecnologia e o foco da eficiéncia em busca do atendimento as demandas do cliente.

3.3.2. Implantacé&o

O redesenho de processos no IPERGS tinha como objeto a melhoria do
gerenciamento dos processos de autorizagdo e prestacdo de contas de assisténcia
médica. Resumidamente este processo consiste na solicitacdo, pelo prestador de

servigco médico ao IPERGS, de autorizagdo para execugdo do servigo, e também da

essa defini¢do, a possibilidade do aperfeicoamento continuo do processo através da identificagdo de
possiveis ineficiéncias. E para isso, o redesenho de processos tem muito a contribuir como
ferramenta de gestéo que visa a eficiéncia e racionalizagdo dos processos. (Lima 2007 apud Manual
de Melhoria da Associates in Process Improvement p.25.)

12 Vaz (2008, p.5) relata o que “supde-se que o redesenho de processos produza beneficios
concretos como a promogdo de mudancas de vulto nas praticas de trabalho da organizagdo; a
Incorporacéo de novos valores, novas tecnologias e novos principios; e a ampliacéo significativa da
eficiéncia e da eficacia dos processos”.

O mesmo autor aponta algumas diretrizes de redesenho que podem ser adotados como, mudar foco
dos procedimentos internos para o atendimento as demandas do cidad&o; eliminar todas as perdas
com lentiddes, gargalos, retrabalho, duplicidade de atividades, atividades que ndo agregam valos ao
cliente, etc; reduzir a variancia no desempenho do processo; melhorar a comunicagéo entre as areas;
automatizar o que for possivel, aproveitando o maximo a TI; padronizar o atendimento.

As diretrizes apontadas por Vaz estéo presentes no projeto de redesenho do processo de assisténcia
médica do IPERGS, desde a redugdo da variancia, eliminacdo de gargalos ao acréscimo de
tecnologia, o foco da eficiéncia em busca do atendimento as demandas do cliente.
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prestacdo de contas pelo servigo médico prestado para a revisdo de contas pelo
Instituto, como pré-requisito para o pagamento. Tratava-se de um processo critico
gue além de tornar o atendimento ao segurado cada vez mais lento, estava gerando
perdas financeiras devido a falta capacidade de gerenciamento destes processos.
Para melhor entendimento, a figura abaixo demonstra o fluxo do processo de

assisténcia médica.

FLUXO DO PROCESSO
souanng ) P';'éiL‘:ggo — AP%isgngAo PAGAMENTO
P -l

AUTORIZA(}AO AUDITORIA REVISAO

ATENDIMENTO CONCORRENTE CONTAS

: Prestador do Servico IPE - Saude

Figura 1 Fluxo do processo de Redesenho do IPE-Salude/RS
Fonte: SEFAZ/RS

Anteriormente ao redesenho de processos, todos 0s processos dos
prestadores de servigcos de salde eram enviados ao Instituto para auditoria fisica, o
que gerava uma enorme dificuldade para atender toda a demanda. Nada mais que
250.000 processos ao ano (aproximadamente 1.000 processos por dia) eram

auditados fisicamente ocasionando demora na analise devido a insuficiéncia de
recursos humanos. Para os processos de Baixa Hospitalar o tempo médio para

atendimento dos processos era de 125 dias.

Outro ponto importante a observar no processo de revisdo € a utilizagéo
de critérios subjetivos na selecdo da amostra a ser auditada, reduzindo, portanto, a
eficacia da revisdo dos processos pela falta de uma padronizagdo de procedimentos.
A reducdo da variabilidade em busca de uma padronizagdo é um dos principais
fatores apontados por Lima (2004, p.29) para uma gestdo de processos eficaz em

virtude de que,

“gerenciar os processos adequadamente significa reduzir variabilidade. Em
alguns casos de organizagdes que ndo gerenciam Seus Pprocessos, a
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variagdo no funcionamento das tarefas é tdo grande, que podemos dizer
que nem mesmo existe processo, ou seja, as atividades ocorrem de
qualquer maneira. Nestes casos, € necessario criar um processo padrao
para o trabalho. A padronizacdo dos processos reduz a variabilidade das
operacdes, 0 que normalmente causa também a reducdo na variacdo dos
resultados”.

A analise dos dados histéricos dos processos direcionou as atividades de
diagndstico para os procedimentos de maior impacto sobre as despesas totais da
assisténcia a saude. Estes dados indicavam que 2,5% dos processos de prestagao
de contas (ambulatério e baixa hospitalar) correspondia a 66,2% das despesas
financeiras, conforme dados do Instituto de Previdéncia demonstrados na tabela

abaixo. Portanto, estes processos exigiam uma maior atengao.

Dados Financeiros - Despesas

Dados Gerais - Processos de atendimento em 2006

) $ milhd o
Tipo Quantidade Tipo Eemilhfes &

Consulta Médica 54,2 8,7%
Exames 7.232.000 Servico Complementar 109,6 17,6%
Consultas 2.741.000 Pronto Atendiment 117 1,9%
Pronto Atendimento 422.000 tendimento Ambulatérial 103,9 16,7%
Ambulatorio 125.000 ~dmm— Baixa Hospitalar 308,1 49,5%
Baixa Hospitalar 139.000 (u— ProcessosaeoP 5 5,7%
Processo 21.000 622,9 1
Total 10.680.000

Figura 2 Dados quantitativos sobre os processo de atendimento do IPE-Saude/RS
Fonte: IPERGS

Os objetivos especificos do projeto do IPERGS foi o desenvolvimento de
modelos estatisticos que pudessem detectar possiveis irregularidades nas
informacBes passadas pelos prestadores de servicos na revisdo de contas. Para os
processos de “atendimento ambulatorial” e “Baixa Hospitalar” os modelos
estatisticos foram detalhados por estes representarem as maiores despesas. Foi
desenvolvido um sistema (Sistema de Monitoramento Hospitalar — SMH) que
parametrizou todos os critérios de selecdo da amostra, através de célculos

estatisticos que definiram critérios objetivos eliminando a variabilidade.

Os critérios foram definidos com base nas informacdes relativas ao tempo
de permanéncia de internagdo do segurado por procedimentos médicos. Assim
naqueles casos em gue o tempo de internacdo informado pelo prestador do servigo
estivesse fora do padrdo, o sistema aponta como indicio de irregularidade e o

processo segue para auditoria fisica. Desta forma, todos os processos (100%)
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seriam submetidos a apreciagédo “prévia” das contas de forma eletrénica e somente

aqueles que o sistema apontava algum indicio de irregularidade, como precos de

acima da média para certo procedimento médico, dias de internagdo acima da

média, eram submetidos a auditoria fisica dos peritos do Instituto. O novo modelo

passou a ter o seguinte fluxo.

/ Solicitagéo de Procedimentos

.

\

[
Dados para analise

Contas Médicas

Software
Estatistico

J

Autoriza¢ao de Procedimentos Modelos Preditivos

Autorizagdo de Pagamentos

Prestadores de Servigo IPE Saude

Figura 3 Fluxo de procedimentos do IPE-Salde/RS
Fonte: SEFAZ/RS

Destaca-se a importancia a utilizacéo da tecnologia de informagéo, neste

caso, o desenvolvimento de sistema para o sucesso deste trabalho de redesenho de

processos. Segundo Goncalves (1993) as “empresas sdo grandes colecdes de

processos” e

O impacto da tecnologia na realizacdo do trabalho abrange desde
alteracbes na forma de realizagdo do trabalho individual até a maneira pela
qual as empresas trabalham juntas em processos interorganizacionais,
passando pela redefinicdo da maneira pela qual os grupos de pessoas
realizam suas tarefas grupais.

Por causa disso, a tecnologia é considerada a ferramenta do redesenho

de processos por exceléncia (Goncgalves, 1995a).

As citacdes anteriores podem perfeitamente ser relacionadas ao projeto

de redesenho de processos do IPERGS. O novo fluxo alterou efetivamente o

trabalho das pessoas que estavam envolvidas com o processo de revisdo de contas

que passaram a auditar fisicamente somente aqueles processos que 0 sistema
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indicava indicios de irregularidades. Além disso, processo interorganizacional
passou por uma integragdo na medida em que os prestadores de servigos passaram
a utilizar o sistema “SMH” para solicitar a autorizacdo de procedimento, além da

prépria apresentacdo das contas para pagamento, diretamente ao Instituto.

3.3.3. Resultados/beneficios

O redenho deste processo apresentou resultados financeiros
fundamentais para o equilibrio do sistema de saude. O gréafico abaixo demonstra a
evolucdo anual do comprometimento da receita do sistema com as despesas
médicas de seus segurados. Pode ser observado que com a implantagdo do novo
processo, a partir 2007, 0 comprometimento da receita passou a diminuir.

COMPROMETIMENTO GERAL DA RECEITA DO SISTEMA
110,0
101,4
100,0
92,1 89,6
. 90,0 s ‘ 555
© 80,0 :
70,0 » = I
60,0 ‘ ‘
50,0 —J —
2004 2005 2006 2007 2008

Figura 4 Comprometimento de Receita do Sistema de Previdéncia/RS
Fonte: IPERGS

Esta reducéo do comprometimento significou uma economia total R$ 168
milhdes até set/09, ultrapassando a meta inicial estabelecida em R$ 18,8 milhdes ( +

23,5%) como pode ser observado na figura 5.
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Figura 5 Gréfico lacunas x metas x resultados
Fonte: IPERGS

Um ponto importante para o acompanhamento do redesenho é a
utilizacdo de indicadores, graficos e métodos estatisticos com o intuito de comprovar

se as mudancas realizadas foram realmente melhorias?3.

Além da economia de recursos financeiros, 0 novo processo gerou
beneficios operacionais para a organizacdo. A auditoria fisica de 250 mil processos
ao ano era pouco eficaz. Ap6s o desenvolvimento do sistema o prazo médio dos
processos, que anteriormente levava 119 dias, considerando a data da alta do
paciente até o pagamento, passou para 67 dias. Esta reducdo do prazo
proporcionou uma melhoria na imagem do IPERGS frente aos prestadores de
servigo que passaram a ser pagos de forma mais agil, contribuindo assim para o

aumento do numero de prestadores de servigos médicos aos segurados.

3.3.4. Analise critica

13 Para uma andlise detalhada ver o Manual de Melhoria ASSOCIATES IN PROCESS
IMPROVEMENT: Apostilas do Curso de Formag&do do Programa Black Belt. Imecc UNICAMP.
Volumes 1 e 2. Campinas, 2° semestre 2004).
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Os resultados obtidos no redesenho de processos no IPERGS foram
significativos e obviamente a consultoria externa que liderou este trabalho especifico
foi fundamental. No entanto, esta ferramenta de qualidade deve ser incorporada na
cultura da organizacdo, para que a melhoria dos processos seja continua,
possibilitando novas acOes, independente de apoio de consultorias externas!4.

Juran (1989) reforga esta tese:

“para a maioria das organizacbes e dos gerentes, os melhoramentos
continuos da qualidade ndo sdo apenas uma nova responsabilidade; sao
uma mudanga radical no estilo de gerenciamento, uma mudanga de
cultura”.(ibid, p.20)

No caso do IPERGS, o diagnéstico realizado indicou que os custos
envolvidos com alocagdo da mé&o de obra das atividades de apoio (gerenciamento
de contratos, suporte de informética, pagamentos e recursos humanos) da
organizacdo superavam o0s custos das atividades fins (prestacdo de servicos de
salde e gerir beneficios previdenciarios). A proposta de reestruturacédo
organizacional tinha como diretriz a maior alocacdo de mao de obra nas atividades
fins do Instituto, que passou a agregar 54% do total dos custos de mé&o de obra e
reducdo nas atividades de apoio, para 46%. Anteriormente 0s custos de méao de
obra se dividiam em 40% para atividades finalisticas e 60% para atividades de

apoio.

O organograma inicial do Instituto continha quatro diretorias, a saber, a
Administrativa, Financeira, de Previdéncia e de Salde. Com a reestruturacdo as
duas diretorias de apoio, a Administrativa e a Financeira, juntaram em uma, a
Diretoria Administrativo-Financeira. Outra mudanga notavel foi a reducdo de
atividades de apoio, que integravam as areas das diretorias voltadas para as
atividades fins. Como exemplo, das trés divisbes que existiam na diretoria de
assisténcia a saude, duas eram voltadas para controle e pagamentos. Estas divisdes

foram extintas e, em seu lugar, foi criada uma Unica geréncia, a Geréncia de

14 Em linha com a crenca da necessidade de incorporagéo da melhoria dos processos da cultura da
empresa, (Lima apud Campos 1998) argumenta que “se garantirmos o comprometimento em todos
0s processos da organizagdo, entdo teremos institucionalizado o processo de melhoria continua o
gue perpetuaria gradativamente os conceitos e valores da Gestao da Qualidade e mudaria os valores
e crengas organizacionais”.
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Controle, abrindo espago para a incorporacao de atividades voltadas para a fungao
finalistica. No caso da diretoria da saude, foram criadas as geréncias de Assisténcia

ao Usuério e de Relacionamento com os prestadores de servigos.

A aplicacdo desta ferramenta de qualidade no IPE demonstra a
importancia do redenho de processos nas organizagdes, principalmente os impactos
positivos que pode proporcionar. Devido a natureza burocratica das organizacdes
publicas, as oportunidades de melhorias no gerenciamento dos processos sao
inUmeras. Assim, mudangas nas estruturas e na cultura devem também ser
trabalhadas conjuntamente para que haja uma melhoria continua na gestdo das

organizacoes.

3.4.SISTEMA DE APROPRIACAO DE CUSTOS PUBLICOS — ACP

Através da Secretaria da Fazenda - SEFAZ, o Governo do Estado da
Bahia vem envidando esforgos para implantar uma cultura de custos, tendo investido
recursos para desenvolver e aperfeicoar o Sistema de Apropriacdo de Custos
Publicos - ACP e disseminar o uso gerencial de suas informagdes. O ACP foi
instituido com a finalidade de aprimorar a qualidade do gasto publico e proporcionar
aos gestores governamentais informagdes relevantes sobre os custos envolvidos na
oferta de produtos e na disponibilizagdo e prestacdo de servigos pelo Estado a

coletividade.

Em 2011, foi desenvolvido um Projeto de Intervencdo Organizacional -
PIO, no ambito do Curso de Especializagdo em Administragcdo Financeira
Governamental, em uma parceria entre a Universidade Federal da Bahia — UFBA e a
SEFAZ, que resultou na elaboracdo do documento SISTEMA DE APROPRIACAO
DE CUSTOS PUBLICOS — ACP: uma proposta para incentivar o uso gerencial das

informacdes de custo na Administracdo Publica do Estado da Bahial®>. As

15 O documento esté disponivel em http://www.sefaz.ba.gov.br/administracao/custos_acp.htm.



49

informacgdes apresentadas a seguir foram extraidas (com adaptagdes) do referido

documento.

3.4.1. Descricdo

O Sistema ACP, da mesma forma que o recém lancado Sistema de
Informacgdes de Custo - SIC do Governo Federal, contempla integragées com outros
sistemas corporativos, resultado de grande esforco e investimento do Estado para
automatizar a alimentacdo de dados, evitando digitagBes paralelas que implicam
retrabalho, riscos de erros, bem como desestimulo ao uso do sistema. Estas
integracdes, contudo, demandam, apds sua implantacdo, esforgco de monitoramento

e acompanhamento das cargas dos dados.

O ACP foi concebido integrado ao Sistema Contabil-Financeiro — SICOF,
sendo alimentado a partir de informacg8es obtidas no momento em que a despesa é
pré-liquidada neste sistemalé. A partir de entdo, cinco outros sistemas corporativos
foram integrados ao ACP (Tabela 4), sendo permanentemente monitoradas suas

cargas pela area gestora para evitar eventuais perdas de dados.

Tabela 4 Resumo das Integra¢des do Sistema ACP

Orgéo Ano de Dados Obtidos Periodicidade

Sistema Integrado . =
gestor integracéo da carga

Informagdes sobre os gastos pré-liquidados e as

SICOF - Sistema Contabil- SEFAZ 2003 unidades de custo envolvidas com a operagéo,
Financeiro possibilitando o registro e reconhecimento de quem

efetivamente consumiu o recurso.
Informagdes sobre custos de pessoal, que
SAEB 2006 correspondem, em algumas secretarias, a mais de Mensal
80% dos custos totais
Informagdes sobre o efetivo consumo de material - a
SAEB 2006 exemplo de medicamentos, material de escritorio, Diaria
material de informatica, etc.

Informagdes sobre depreciacdo de bens méveis
(equipamentos, veiculos e mobiliario). Anteriormente,
eram transferidos para o ACP os dados relativos aos

Diaria

SIRH - Sistema Integrado de
Recursos Humanos

SIMPAS - Sistema Integrado de
Material, Patrimonio e Servigos

SIAP - Sistema Integrado de

. = L SAEB 2008 o . B Mensal
Administragdo de Patrimonio gastos com a aquisi¢do de equipamentos, veiculos e
mobiliario, obtidos do SICOF, que representam
investimentos.
CTF - Sistema de Controle Total SAEB 2008 Informagdes sobrg o consumo de combustivel dos Mensal
de Frotas veiculos do Estado

SIMOV - Sistema de Controle - PR

SAEB 2009 Informagdes sobre depreciagdo de bens imoveis. Mensal

de Bens Imbveis

Fonte: Documento de detalhamento de requisitos do Sistema ACP / Relatérios anuais ao TCE sobre o Sistema ACP, 2011

16 pré-liquidagdo € o momento em que sdo lancadas informagdes que geram liquidez e certeza sobre
a obrigacao do Estado perante o credor, a exemplo dos dados da nota fiscal.
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Arquitetura do ACP

Figura 6 Arquitetura do ACP
Fonte: GOMES JR., SAMPAIO E FRAGA, 2010

Com a introducao do ACP integrado originalmente ao SICOF, foi possivel
a obtencao de relatérios do que é consumido por cada Unidade Gestora (UG), e ndo
apenas o que é gerido financeiramente pela UG. Isto porque o SICOF passou a
contemplar uma tela (ver figura 7) na pré-liquidacdo que permite registrar quais as
unidades de custos que consumiram aquele recurso, informacao esta que é enviada

diariamente ao ACP através de uma rotina de carga de dados.
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VL. A PRE-LIQUIDAR:

U.CUsTO VALOR

*  VOLTAR LIMPAR ACEITAR
« TELA TELA DADOS

Figura 7 Tela para apropriagdo de custos
Fonte: Sistema SICOF, 2011.

Assim, aquelas unidades gestoras que sao responsaveis por liquidar
despesas de outras UG passaram a ter a possibilidade de registrar a respectiva
unidade de custo e o respectivo valor devido.

Unidade
Centrode
I (Gestora Gestora

Intermedidrio

Centro Centro

de Custo de Custo de Custo
Final 1 Final 2 Final 3

Figura 8 Apropriagdo dos custos das Unidades Gestoras para os Centros de Custo
Fonte: GOMES JR., SAMPAIO E FRAGA, 2010
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Outro importante avanco foram as informag8es fornecidas pelos demais
sistemas que, apds as integracbes passaram a constar no ACP, permitindo
identificar quanto cada UG e suas respectivas unidades de custo consomem em
termos de pessoal, material de consumo, depreciagdo, entre outros. O Anexo | ao

final do trabalho mostra as informacdes de custos para uma UG especifica.

Neste ponto, € necessario destacar a diferenca de visdes disponiveis no
sistema contabil-financeiro (SICOF) e no ACP. O primeiro, registra corretamente
aquilo que foi liquidado pela respectiva unidade gestora, e tdo somente por aquela
UG. No ACP, abstrai-se a informagcdo de onde ocorreu a liquidagdo, ou qual a
unidade responsével pela liquidagéo, e registra-se quem consumiu o recurso. Entao,
embora a unidade em questéo tenha sob sua responsabilidade a gestéo de recursos
da ordem de R$ 2,5 milhdes de reais, conforme dados obtidos do sistema contéabil-
financeiro, efetivamente, esta unidade consome recursos no valor total de R$
31.544.689,27 (conforme Anexo ). Essa diferenca decorre, principalmente, em face
da atual arquitetura da execucdo orcamentério-financeira, onde uma parte das
despesas do Estado, em cada secretaria, é gerida de forma centralizada, ficando,
para a maioria das unidades gestoras, a execucdo de despesas com material de
consumo (elemento de despesa 30) e alguns servigos de terceiros (elemento de
despesa 39).

Outra diferenca importante é que o sistema de custo disponibiliza
informagdes relativas ao efetivo consumo de recursos. Um exemplo disto é o item
material de consumo (elemento 30), que no SICOF é registrado pelo valor da
compra - que antecede ao envio do material para estoque no almoxarifado -,
enquanto no ACP é registrado o valor que é transferido do sistema SIMPAS
(designado nos relatérios pelas iniciais “SIM”), correspondente ao material que foi

requisitado para consumo, apos passar pelo almoxarifado.

3.4.2. Implantacéo

O Sistema ACP foi implantado em 2003, através do Decreto 8.444, e

gradativamente foi sendo aperfeicoado. Atualmente, a utlizagdo do ACP nos
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diversos 6rgaos do Estado possui estagios diferenciados. Em média, o sistema tem
mensalmente 100 usuérios distintos e 3.000 visitas. Portanto, em média, cada
usuério acessa o ACP 30 vezes por més. Essa distribuicdo, contudo, ndo é
homogénea, sendo que em algumas secretarias 0 volume de acesso € muito maior
gue em outras. Atualmente, o nimero de unidades gestoras situa-se em torno de
700, o que revela que a quantidade de usuarios esta aquém do potencial. Além
disso, em consultas efetuadas aos relatérios do sistema, percebe-se que ha
pendéncias a serem sanadas, 0 que revela também, o baixo uso em determinadas

unidades.

Na Secretaria da Fazenda, a utilizagdo do Sistema encontra-se em
estagio mais avangado, ja existindo um trabalho de verificagcdo da consisténcia das
informacdes. Atualmente é possivel conhecer o custo de uma inspetoria fazendaria
ou de um posto fiscal, e os respectivos recursos utilizados (pessoal, material de
consumo, depreciagdo de mobiliario e equipamentos, etc.). O mdédulo de custos dos
servigos ja foi implementado, o que é um diferencial em relacdo as demais
secretarias, que s6 possuem os custos dos departamentos. O custeio tendo por
objeto os servigos, contudo, carece de atualizacdo de parametros, e até uma revisao
da metodologia utilizada, o que permitira conhecer e gerir com maior precisdo os
custos dos servigos de Arrecadacao de ICMS, Gestdo Contabil-Financeira, Auditoria

Governamental, entre outros.

O estagio em que se encontram as demais secretarias é bastante
diferenciado, principalmente em razdo da maior ou menor alocacao de pessoal para
desenvolver os trabalhos necessarios de apropriagdo de custos. Este trabalho,
principalmente nas secretarias com maior nimero de unidades de custo, ainda é
grande, apesar da automagdo promovida pelas integracdes com outros sistemas

corporativos.

Tem-se conhecimento da intensificacdo da utilizagdo do sistema em
algumas secretarias, a exemplo da Secretaria de Salde - SESAB, que j& teve mais
de 60 servidores treinados no ACP, do Servico de Atendimento ao Cidad&o -
SAC/SAEB, além da Casa Civil e da Agéncia Estadual de Defesa Agropecuéria da

Bahia - ADAB, na Secretaria de Agricultura. Porém, o uso gerencial ainda ndo é
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sistematico, e agdes sdo necessarias para estimular aqueles que, de alguma forma,

ja utilizam a ferramenta.

3.4.3. Resultados/beneficios

O sistema ACP ja permite o conhecimento dos custos de cada centro de
custo cadastrados no sistema, que sdo em torno de 11 mil. Ou seja: é possivel
conhecer os custos de uma escola, de um hospital, de uma delegacia. Séo
informacdes gerenciais que, somente pelo fato de existirem e estarem disponiveis e
atualizadas, ja constituem um importante instrumento de controle, pois facilmente
podem ser detectadas distorgBes em relacdo, por exemplo, a consumo atipico de
recursos em uma unidade que se afasta da média de consumo de outras unidades

de porte semelhante.

Para ilustrar essa possibilidade, sdo descritos a seguir alguns casos de
uso que estdo documentados para a Secretaria de Salde do Estado (SESAB) e no
SERVICO DE ATENDIMENTO AO CIDADAO - SAEB/SACY.

Em relagdo a SESAB, o ACP foi a melhor alternativa para a implantar
uma nova metodologia de gestdo, que tem como politica 0 conhecimento dos custos
de todos os hospitais, com vistas a relacionar recursos aplicados e resultados
obtidos. Foram definidos 04 (quatro) hospitais para uma fase de testes dessa nova
metodologia de gestdo, com um or¢camento proprio, de acordo com a complexidade
e atrelado a metas qualitativas e quantitativas. O IPERBA é um destes hospitais. O

dimensionamento do orgamento sera subsidiado pelas informacdes de custo.

A seguir sdo apresentadas algumas figuras contendo telas do sistema
ACP com informacg@es sobre a Maternidade IPERBA:

17 Os questionarios aplicados em ambos compde o Anexo B do trabalho.
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ultas Gerenc

Consultas Gerenciais :: Comparativo Ano
DY &0 e
Anc:2012  Més Inicial: Janeiro Més Final: Agosto Indicador: Real Cotacdo:
Escopo: Secretaria SESAB :: Unidade de Custo UNIDADES DE SAUDE :: Unidade de Custo MATERNIDADES ESTADUAIS REDE PROPRIA ::
dade de Custo 2012 2011 %2012/2011
1900133-Institute de Perinatologia da Bahia 22.296.013,09 19.606.429,63 13,72 17.170.2
] 1900134-Maternidade Albert Sabin 17.361.777,87 16.425.158,64 5,70 13.295.¢
[7] 1900132-Maternidade Tsylla Balbino 13.447.076,57 13.435.911,81 0,08 12.531.
1900095-Maternidades Estaduais Rede Propria 0,00 0,00 0,00
53.104.867,53  49.467.500,08 7,35  43.000.9
<| m b
Custo: Total Direto Indireto
= A & 2 =
= am o o & =
SECRETARIA UMID. CUSTO CAT. CUSTO CAT. GASTO PROD.FSERV. ITENS CUSTO

Figura 9 Comparagéo dos custos totais do IPERBA com outras maternidades da rede propria
Fonte: ACP/BA

e

: Consulta

Ano: 2012  Mécs Inicial: Janeiro Mé&s Final: Agosto Indicador: Real Cotagio:

Ee . Secretaria SESAB :: Unidade de Custo UNIDADES DE SAUDE :: Unidade de Custo MATERNIDADES ESTADUAIS REDE PROPRIA ::
©oP%" Unidade de Custo INSTITUTO DE PERINATOLOGIA DA BAHIA ::

[itens Custos 2012 2011  %2012/2011 _
[7] srH.2 CIvIL ATIVO 16.742.415,62 13.338.580,22 25,52 11117
[7) 29.21-7 SERVICOS MEDICOS, ODONT, HOSPIT, FARMAC E LABORAT 1.604.134,51 1.143.339,11 40,30 8
[7) 39.22-5 SERVICO DE FORNECIMENTO DE ALIMENTACAO 1.391.032,09 1.105.197,02 25,86 9
["] 51M.65 EQUIPAMENTOS E ARTIGOS DE USQ MEDICQ, DENTARIO E 762.646,39 795.631,89 4,15 7

VETERINARIO
[ 52.33-8 OUTROS SERVICOS TERCEIROS - PESS0A JURIDICA 405.523,13 598.315,68 -32,22 2
[") 5RH.13 CONTRATO ESPEC. DIREITO ADMIN 203.823,23 901.263,40 77,38 1.3
[7) 39.62-4 SERV ASSEIO/HIGIENIZ N/CARACT COMO LOCACAO M.OBRA 177.474,84 57.251,87 209,93 1f>
4 | i [

Custo: Total Direto Indireto
= - Jes e
= o) C& - a3 =
SECRETARIA  UMID. CUSTO CAT. CUSTO CAT. GASTO PROD./SERV. ITENS CUSTO

Figura 10 Detalhamento dos custos do IPERBA (recursos consumidos)
Fonte: ACP/BA

desse projeto piloto, as informacGes geradas pelo ACP também ja
serviram como parametro, colaborando para o estudo acerca do modelo de Parceria

Publico Privada — PPP que viria a ser implantada no Hospital do Suburbio. Neste
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caso, foram utilizadas informacgdes, ja disponiveis no ACP, sobre um hospital com o
mesmo perfil que viria a ter o Hospital do Suburbio.

Jad no SAC, as informagGes de custo do ACP sdo utilizadas no
acompanhamento do custo por Posto SAC (comparativos, evolu¢édo) e por item de
Custo, além de ser utilizado como referencial de custos para implantagdo e
operacionalizacdo de novas unidades de atendimento na rede SAC, como por
exemplo, classificagdo do porte das Unidades de Atendimento, utilizagdo do custo
por atendimento como auxiliar na decisdo quanto a instalagdo da Unidade de
Atendimento em imével préprio ou alugado, auxilio na elaboracédo de novos projetos
utilizando o referencial de custos de projetos similares ja implantados,
Acompanhamento do custo de unidades “informais” (que ndo constam do
Regimento) e analises pontuais de determinados itens de custos, por exemplo:
Diarias, Consumo de Energia, Telefone etc. A seguir sdo apresentadas algumas
telas do sistema com informacdes sobre os postos SAC:

Acpnpropna;éode Custos rubncos Bn ﬂ

[ Tabdas | Cadstos | Aoropriagtes | Coneultas Gereces | Operackndl ]
Consultas Gerenciais :: Comparative Ano :: Consulta
2 YED e

Ano: 2012 Més Inicial: Janeiro Més Final: Agosto Indicador: Real Cotacdo:

Escopo: Secretaria SAEB :: Unidade de Custo SUPERINTENDENC]A DE ATENDIMENTO AO CIDADAO - SAC :: Unidade de Custo DIRETORIA
PO’ OPERACIONAL DOSERV DE ATEND. CIDADAO ::

nidade de Custo 2012 2011 %2012/2011

900058-SAC Barra 4,381.780,32 3.934.791,72 11,36 39z
["] 0900057-SAC Tquatemi 3.701.773,29 3.166.591,00 16,90 =
["] 0901812-SAC Salvador Shopping 2.552.171,61 2.388.589,63 6,85 2.0
["] 0900056-SAC Comércio 2.053.599,90 1.797.811,35 14,23 1.8
=] SAC Feira de - Centro T 1.549.487,89 1.787.559,74 5,06 1.2
[l 0s01851-5AC Paralela 1.534.055,77 1.632.683,88 6,04
"] 0900078-5AC Mével Documentos 1.349.254,63 1.625.397,53 -16,99 1.4
L PR . « T A e « nAn frnan e an nv
< | " s
Custo: Tota Direto Indireto

[a ] — - 2 —

— ) ] ~— (3 =
SECRETARIA UMID. GUSTO CAT. CUSTO CAT. GASTO PROD./SERV. ITENS GUSTO

Figura 11 Comparagéo dos custos totais do SAC Barra com outros Postos da Rede SAC.
Fonte: ACP/BA
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Consultas Gerenciais :: Comparativo Ano :: Consulta
AYS0D e

Ano: 2012 Més Inicial: Janeiro Més Final: Agosto Indicador: Real Cotagdo:

e Secretaria SAEB :: Unidade de Custo SUPERINTENDENCIA DE ATENDIMENTO A0 CIDADAD - SAC :: Unidade de Custo DIRETORIA
SCOPO: HPERACIONAL DO SERV. DE ATEND. CIDADAO :: Unidade de Custo SAC BARRA :

Jitens Custos. 2012 2011  %2012/2011 I
[71 38.18-7 LOCACAO DE BENS IMOVEIS 2.162.583,54 1.832.697,90 18,00 185
[7137.14-1 APOIO TECNICO E ADMINISTRATIVO 896.891,39 758.663,16 18,22 3
[7] 43.03-6 TRANSFERENCIAS A INSTITUICOES DE ASSIST SOCIAL 301.423,59 288.833,36 4,36 1
[C] 37.04-4 TERCEIRIZACAO DE MAQ-DE-OBRA 290.480,57 223.663,51 29,87
[Tl SRH.13 CONTRATO ESPEC. DIREITO ADMIN 248.066,55 424.323,72 -41,54 6
[[lsrH.2 crviL ATIVO 187.086,53 160.340,94 16,68 2
[7152.33-8 OUTROS SERVICOS TERCEIROS - PESSOA JURIDICA 128.528,59 58.169,72 120,95
L rroara an o ane Ae PRI T
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Custo: Tota Direto Indireto
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Figura 12 Detalhamento dos custos do SAC Barra (recursos consumidos)
Fonte: ACP/BA

A despeito destes dois casos catalogados, sabe-se que outras unidades
utilizam as informagbes do ACP, ainda que de forma ndo sistematizada e em
estagios diferenciados. Destaque-se, ainda, que a SEFAZ esta fortalecendo o uso
gerencial do ACP através do Escritério da Qualidade do Gasto Publico, unidade da
Secretaria de Administragdo — SAEB responséavel pelo gerenciamento do Programa
Compromisso Bahia, programa este que ja resultou em uma economia para o
Estado da ordem de R$ 500 milhdes, desde 2007.

3.4.4. Andlise critica

Embora do ponto de vista tecnoldgico o ACP necessite de
aperfeicoamentos, o Sistema ja alcanca alguns resultados. N&do obstante, ha um
enorme desafio de disseminar a utilizagéo sistematica das informagdes de custo, ao

mesmo tempo em que € necessario estimular a alimentacdo e manutencdo do
sistema, de forma permanente. Além disto, ha ainda melhorias a serem feitas no
proprio sistema, a exemplo de melhoria de performance e revisdo do médulo para

custeamento de produtos e servigos.
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A falta de pratica de gestdo do gasto publico poderia explicar,
parcialmente, a auséncia de sistemas de custos nas administrages publicas. Em
geral, ndo existem informacBes organizadas e disponiveis para se fazer uma
avaliacdo desses custos. Consequentemente, embora a Lei de Responsabilidade
Fiscal obrigue aos entes federados a controlar seus custos através de um sistema

apropriado, somente agora se inicia concretamente a discussdo sobre o tema.

A média e alta geréncias tém papel fundamental na continuidade da
evolugcdo do Sistema, ndo s6 na sua utilizagdo gerencial, mas na motivagdo do
pessoal responsavel por alimentar e manter os dados necessarios para o

funcionamento regular do Sistema.

Neste sentido, por solicitagdo da Superintendéncia de Administracdo
Financeira — SAF /| SEFAZ — BA, foi iniciado um projeto de gestdo de custos que
prevé duas etapas de implantacdo. A primeira etapa exigira um grande esforco por
parte dos técnicos envolvidos no Sistema em todas as unidades do Estado, a fim de
que as informagBes de custos possam ser alimentadas corretamente e analisadas
sob o ponto de vista gerencial. A participacdo e o apoio de cada dirigente sédo
essenciais para o sucesso desta iniciativa. Espera-se que essas informacdes

tornem-se subsidios permanentes para a tomada de decisées.

A segunda etapa, cuja complexidade demandara um longo prazo de
amadurecimento, consiste em apoiar a implantacdo de um modelo de gestdo do
gasto publico no Estado da Bahia contemplando indicadores de desempenho e
custeamento de servicos. Implantar um novo modelo de gestdo que incorpore
conceito de eficiéncia, eficacia e efetividade pressupde a construgdo de uma

estratégia a ser executada em diversas fases.

Cabe ressaltar que esta proposta de gestdo de custos ndo encerra de
forma alguma o problema da gestéo do Estado. Assim, esse trabalho apenas aponta
um dos instrumentos existentes para alcancar resultados mais efetivos. Existe uma
série de passos posteriores que precisam ser dados, como a sistematizacdo das
acOes previstas no Plano Estratégico, a revisdo de processos, a atualizagdo do
sistema de avaliagdo de desempenho, a sensibilizacdo dos servidores quanto a

importancia do resultado de seus trabalhos e da mensuragéo desses resultados.
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Trata-se da transformagdo de um paradigma onde o foco da gestéo deixa
de ser exclusivamente o cumprimento burocratico do orcamento e passa a ser o
resultado alcancado. E para avaliar esse resultado, o custo correspondente ao
beneficio gerado tera que ser analisado, a fim de permitir possiveis comparacgées e

alternativas de solugéo.

3.5. GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS - GMD

3.5.1. Descricdo

O Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) é uma das metodologias
que comecaram a ser implantadas no Rio Grande do Sul a partir de 2006, em
parceria com o Programa Galcho da Qualidade e Produtividade (PGQP) e
consultoria do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), visando modernizar a
gestdo e qualificar o gasto publico. Essa ferramenta consistiu em uma importante
oportunidade de desenvolvimento gerencial a disposicao da administracao publica,

capaz de gerar resultados na busca por maior eficiéncia nos seus gastos de custeio.

Segundo Paulo Matsuyama (2008), especialista em indicadores de
desempenho, o GMD é um método gerencial que tem como objetivo a redugdo de
custos, obtida por meio da andlise detalhada da situacdo atual, identificacdo e
utilizacdo das melhores praticas. Este método proporciona diversos beneficios
qualitativos para a organizacao, entre eles, o conhecimento detalhado dos gastos;
avaliagdo do desempenho de cada area; estabelecimento de metas justas e
desafiadoras; melhoria da qualidade da base de dados para a tomada de decisao;
implementacdo de mudancas/melhorias no processo de gestdo dos recursos e
elaboracdo do orcamento de custos que assegure o alcance de uma diretriz anual
de reducéo de despesas.

A ferramenta se baseia em trés principios basicos:

» O Controle Cruzado. Por este principio as principais despesas orcadas sédo

controladas por pelo menos duas pessoas;



60

e O Desdobramento dos Gastos. Por este principio, para a definicdo das metas,
todos os gastos devem ser decompostos ao longo da hierarquia orgamentaria
até os centros de custos;

e O Acompanhamento Sistematico. Por este principio, 0s gastos sao
sistematicamente acompanhados e comparados com as metas, de forma que

qualquer desvio observado seja objeto de uma acao corretiva.

Para melhor compreensdo de como funciona esta ferramenta na préatica,
seré feita uma descri¢do das principais etapas que envolvem a implantagdo, desde o
planejamento até o acompanhamento do plano de acdo. Estas etapas estédo

relacionadas com a metodologia de gestdo PDCA, abordada no referencial tedrico.

Na fase inicial do trabalho foram definidos os principais 6rgdos e rubricas
orgamentarias a serem trabalhados, os gestores dessas rubricas e 6rgédos, critérios
para as analises dessas despesas, definicdo das metas e a elaboragdo de um plano
de acéo, base para a fase de acompanhamento e monitoramento. Trata-se da etapa
mais importante do GMD, em que é definido o foco do trabalho, os recursos
humanos necesséarios para o projeto, levantam-se as bases de dados, analisa-se
detalhadamente os gastos e evidenciam-se as melhores oportunidades. Quanto

melhor for o periodo do planejamento, maior chance de sucesso do projeto.

Através da andlise de Pareto (Figura 13) das interacGes “6rgao x rubrica”,
sdo pré-selecionados 6rgaos e rubricas de despesa a serem trabalhados. Neste
caso, a analise de Pareto busca identificar que s@o responsaveis por 80% dos
gastos de custeio do Estado. Para analisar estes valores utiliza-se o valor liquidado

do ultimo ano fiscal (12 meses).
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Entidade Secretaria Rubrica Rubrica 2007 % % Acumulado
20 SECRETARIA DA SAUDE 3019 MEDICAMENTOS EXCEPCIONAIS  76.427.257,27 15% 15%
19 SECRETARIA DA EDUCACAO 4901 AUXILIO TRANSPORTE 45.131.294,22 9% 2a%
19 SECRETARIA DA EDUCACAO 4102 ASSIST FIN A MUNICIPIOS 37.902.679,93 8% 32%
20 SECRETARIA DA SAUDE 9102 PAG DETERM SENT JUD - MED 27.244.645,99 5% 37%
19 SECRETARIA DA EDUCACAO 3918 ENERGIA ELETRICA 23.989.095,23 5% az%

1203 BRIGADA MILITAR 4604 PMIL- ETAPAS DE ALIMENTA 23.310.927,03 5% a7
1203 BRIGADA MILITAR 3004 COMBUSTIVEIS E LUBRIFICAN 22.496.915,18 4% 51%
1202 SUSEPE 3006 GENEROS PARA ALIMENTACAQ 21.624.242,74 4% 55%
20 SECRETARIA DA SAUDE 3038 MATERIAL DE ESTOMIAS 18.210.836,27 a% 59%
19 SECRETARIA DA EDUCACAD 3901 AGUA E ESGOTO 11.265.968,24 2% 61%
19 SECRETARIA DA EDUCACAO 3032 CONSERVACAO DE BENS IMOVE 10.703.984,64 2% 63%
1203 BRIGADA MILITAR 1502 DIARIAS DE VIAGEM-PES MIL 10.021.821,34 2% 65%
1203 BRIGADA MILITAR 3033 CONSERVACAO DE VEICULOS 8.879.987,65 2% 67%
1202 SUSEPE 3901 AGUA E ESGOTO 8.271.337,97 2% 69%
19 SECRETARIA DA EDUCACAD 1801 BOLSAS DE ESTUDOS 7.563.960,90 2% 70%
1204 POLICIA CIVIL 3701 LIMPEZA E HIGIENE 6.849.027,41 1% 72%
1202 SUSEPE 3918 ENERGIA ELETRICA 6.229.613,03 1% 73%
1204 POLICIA CIVIL 3004 COMBUSTIVEIS E LUBRIFICAN 5.870.823,89 1% 7%
35 DAER 3004 COMBUSTIVEIS E LUBRIFICAN 4.928.222,48 1% 75%
1204 POLICIA CIVIL 3979 TELEF FIXA 4.042.206,00 1% 76%
1203 BRIGADA MILITAR 3704 SERV TECNICOS 3.474.772,61 1% 77%
1203 BRIGADA MILITAR 3918 ENERGIA ELETRICA 3.461.012,47 1% 77%
1203 BRIGADA MILITAR 3979 TELEF FIXA 3.344.856,40 1% 78%
20 SECRETARIA DA SAUDE 3702 VIGILANCIA E/OU ZELADORIA 3.318.885,10 1% 79%
1203 BRIGADA MILITAR 3301 AGUA E ESGOTO 2.995.892,26 1% 79%
24 SEC. ADMINIST. E REC.HUM. 3702 VIGILANCIA E/OU ZELADORIA 2.599.572,45 1% 80%
1202 SUSERE 3027 GAS DE COZINHA 2.245.508,50 0% 80%
20 SECRETARIA DA SAUDE 3701 LIMPEZA E HIGIENE 2.228.471,35 0% 81%
36 SUPERINT.PORTOS HIDROVIAS 3702 VIGILANCIA E/OU ZELADORIA 2.160.912,83 0% 81%
20 SECRETARIA DA SAUDE 3902 DIVULGACAO PROMOCIONAL OU  2.027.413,43 0% 81%
20 SECRETARIA DA SAUDE 3004 COMBUSTIVEIS E LUBRIFICAN 1.967.830,64 0% 82%

Figura 13Tabela de Andlise 6rgéo versus rubrica - Pareto
Fonte: SEFAZ/RS

Mediante a andlise quantitativa, passa-se a uma andlise qualitativa em
que se considera a viabilidade de atuacdo, relevancia da despesa e montante de

uma eventual economia.

A partir do escopo preliminar, séo definidos os gestores do GMD e os
lideres de rubricas em cada 6rgdo. Dessa forma, cada rubrica do 6rgdo sera
acompanhada por um lider especifico, além do gestor do 6rgdo, evidenciando o

“controle cruzado” um dos principios basicos do gerenciamento matricial.

A etapa de analise detalhada das rubricas é a que emprega a maior parte
dos recursos e define o sucesso do projeto. As rubricas sdo analisadas
detalhadamente em conjunto com os érgdos, o escopo é definido e uma andlise
critica é feita. Para cada rubrica, sao definidos parametros de gasto (m?, alunos, etc)

e indicadores (R$/m?, R$/alunos, etc).

Os parametros séo utilizados para comparar as despesas realizadas entre
as areas. E o fator que influencia diretamente os gastos nas &reas, considerando
sua produtividade. A definicdo desses pardmetros, bem como as comparagdes entre

eles, é feita de maneira individual para cada item de despesa.
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Ja os indicadores sdo resultantes da divisdo do gasto pelo parametro
escolhido, permitindo assim, a comparagcdo do desempenho das diferentes areas.
Eles sdo utilizados para a comparacdo entre unidades, a definicdo da meta e, a

partir disso, indicar possiveis oportunidades de ganho. Ademais, é utilizado para

acompanhar a evolugéo histérica de uma determinada despesa.

Também nessa fase sdo definidos os clusters, ou seja, agrupamentos de
unidades (ou centro de custos) com mesmo perfil de gasto, que podem ter seus
resultados comparados, de forma a possibilitar a definicdo de metas, principalmente

com as andlises de régua.

Nas etapas anteriores, o comportamento do gasto nos 6rgdos é
conhecido no detalhe. A andlise critica aponta os fatores geradores do gasto em
cada 6rgdo e indicadores sdo estabelecidos. A andlise de régua em cada rubrica e
6rgdo aponta oportunidades de ganho, ou seja, lacunas entre a régua

(comportamento médio) e os centros de custo que estdo gastando acima dela.
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Figura 14Anélise da régua em comportamento médio.
Fonte:SEFAZ/RS

Com essa base de informacédo sdo negociadas metas com os lideres do

GMD nos 6rgéos e os lideres de rubrica.

A partir da definicdo das metas e identificacdo de oportunidades, séo
estabelecidos planos de acédo pelos lideres de rubrica, que sdo posteriormente

validados pelo gestor do GMD no érgéo.

Essas acdes devem contribuir para que as metas de gasto sejam
alcancadas, porém sempre atentando para a viabilidade da acdo. No caso ela deve

estar, de alguma forma, sob a responsabilidade do gestor, ter um custo condizente
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com o ganho a ser gerado e ter seu tempo de implementacéo dentro do periodo do
projeto.

Para cada acdo do plano deve contar uma analise detalhada para
compreensdo do problema que visa resolver, segundo uma metodologia 5W 2H

descrita abaixo:

e Causa: Causa para o desvio observado no item em questao

e Acdo corretiva: Acao de combate a causa do item em questdo

e Por que: Por que serd tomada essa A¢do proposta

e Como: Como sera executada a Agado corretiva, principais passos
e Responsavel: Responsavel pelo cumprimento da agédo proposta
e Prazo: Prazo de cumprimento da Agdo proposta

e Local: Local fisico onde sera executada a Agéo

¢ Investimento: Quanto em R$ sera gasto na Agdo

Sao realizadas reunides periédicas de acompanhamento das metas e dos
planos de acdo em cada 6rgdo e contramedidas sdo tomadas para corre¢do dos

desvios.

Esse acompanhamento é realizado através de uma matriz contendo em
suas linhas os itens de despesas trabalhados no projeto, e colunas as unidades
administrativas (centros de custos). Dentro de cada coluna, estdo as metas de cada

unidade desdobrada por itens, bem como as despesas liquidadas e os desvios.

Além desse acompanhamento da meta, ocorre a analise da execucéo dos
planos de acdo estabelecidos para se alcancar o nivel de gasto acordado e do

controle das despesas executadas.

Além disso, quando algum item de despesa supera, no periodo, a meta
estabelecida, o gestor precisa preencher um relatério de anomalia, que permite
identificar e corrigir os desvios, levantando suas causas e propondo a¢des corretivas

para que as metas sejam atingidas nos préximos periodos de controle do projeto.
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3.5.2. Implantacé&o

O Estado do Rio Grande do Sul implantou a metodologia em convénio
com o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e contou com a
consultoria do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), que aportou
conhecimento gerencial em todos os ciclos. A lideranca do processo fica a cargo da
Secretaria da Fazenda, mais especificamente do Tesouro do Estado, subsecretaria

responsavel pela gestdo orgamentaria e financeira.

A implantacao do GMD em ciclos refor¢a os principios da metodologia de
gestdo PDCA nesta ferramenta, considerando que o monitoramento dos custos deve
ser realizado de forma continua, ou seja, um ciclo de aperfeicoamento, como
fundamentado por Deming, que utiliza as etapas de planejar, fazer, verificar (check)

e agir.

Nos primeiros ciclos o objetivo foi promover um verdadeiro choque nos
gastos de custeio, em especial nas despesas administrativas, ou seja, aquelas
utilizadas para manutencdo da maquina publica e que ndo tem repercussao social.
Todo o foco do projeto estava em obter resultados financeiros para contribuir com a
estruturacao das contas do Estado dentro de um contexto de déficits orgamentarios

constantes, conforme demonstrado no quadro abaixo.

Tabela 5 — Resultado Orcamentério/RS

Resultado Or¢camentario - Rio Grande do Sul/RS

Periodo
2004 T (755.504)
2005 " (41471
2006 " (601.550)

Fonte: Balanco Geral do Estado do RS.

A partir de 2011, a internalizagdo da metodologia nas estruturas e
processos do Estado se tornou o principal objetivo do projeto. Um novo ciclo foi
desenvolvido nos principais 6rgdos do Estado em termos de orcamento, que sédo as
Secretarias de Educacgdo, Saude e Seguranga, com foco em disseminar e capacitar
a estrutura estatal e os seus servidores para absorver essa pratica de gestéo.
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3.5.3. Resultados/beneficios

A aplicagcdo do GMD rendeu uma economia de aproximadamente R$ 147
milhdes somente nos dois primeiros ciclos, em acdes que contemplaram mais de 60
rubricas. A base de rubricas trabalhadas totalizou R$ 524 milh6es em 2007, R$ 584
milhdes em 2008 e R$ 627 milhdes em 2009.

Os dois primeiros ciclos da implantacdo da metodologia obtiveram os
maiores resultados, pois o principal objetivo foi a racionalizacdo de despesas com
foco na eliminagéo de desperdicios. As a¢g6es desenvolvidas no periodo de junho de
2007 a dezembro de 2008 geraram uma economia de recursos no valor de R$ 108,9
milhdes. No segundo ciclo, periodo de janeiro 2009 a setembro de 2009, a economia
foi acrescida em mais R$ 38 milhdes. Importante ressaltar que estes resultados
superaram as metas estabelecidas junto a consultoria, conforme demonstra a tabela
6.

Tabela 6 —Ganhos financeiros GMD/RS

Meta Negociada (R$) Mil Reais

GMD 2007-2008 2009
Jun/07 - Dez/08 Jan/09 - Set/09
Meta 90.000,00 138.900,00

Reducdo de Despesas
Ganho 108.900,00 146.900,00

Fonte: SEFAZ/RS

Mas os beneficios da implantagdo da metodologia vdo além dos ganhos
financeiros. Ha de se destacar que, apesar das dificuldades em sua implementacéo,
a ferramenta tem sido um instrumento de mudanga cultural importante,
disseminando a analise e o monitoramento continuo dos gastos e a busca da maior

eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos.

Além disso, o aprendizado adquirido a respeito do perfil do gasto nas
principais rubricas trouxe aos 6rgdos envolvidos uma maior capacidade de gerir
suas despesas de forma mais ampla, mesmo nas rubricas que estéo fora do escopo
de trabalho.
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Deve-se citar ainda que a matricialidade, forma de trabalho que da nome
ao método, incentivou os diversos departamentos dos 6érgdos a trabalharem de
forma mais integrada em busca do cumprimento das metas de gasto. Esse
incremento na integracdo de fluxos de trabalho, informagbes e rede de
relacionamento entre servidores também é observado entre 6rgdos, e contribui
significativamente para racionalizacdo e aumento da eficiéncia dos processos

administrativos do Estado.

3.5.4. Analise critica

O GMD se mostrou um importante instrumento de mudanca cultural e
conscientizacdo quanto a necessidade de controle dos gastos publicos. O
envolvimento dos servidores nessa sistemética de andlise e acompanhamento
alavanca o desenvolvimento gerencial do Estado e capacita servidores para um

controle racional e efetivo dos custos de suas unidades.

Algumas dificuldades estruturais tornam a adogdo do método
particularmente complexa. A primeira e mais importante € a necessidade de um
grande volume de dados, bastante dispersos e detalhados, que na maioria das
vezes nao estdo disponiveis de forma organizada ou centralizada em algum sistema.
Uma andlise de régua da rubrica de energia elétrica na Secretaria de Educagao, por
exemplo, exige conhecimento do gasto, nimero de alunos ou area de cada escola, o

que torna o trabalho de coleta e tabulagé@o de dados algo bastante penoso.

O segundo aspecto critico, que conspira contra a absor¢do do método
pela estrutura do Estado, é a necessidade de mobilizagdo constante e capacitacédo
adequada de um numero consideravel de servidores que, em sua maioria, ndo tem
nessa atividade suas principais funcdes. Esse aspecto se verifica em todas as
etapas do método, desde o planejamento até o acompanhamento das metas. Some-
se a isso a rotatividade de pessoal em algumas secretarias, que algumas vezes

exige que se recomece o ciclo praticamente do zero.

Deve-se destacar ainda a importancia do lider do GMD no 6rgéo. Essa
pessoa é responsavel pelo andamento do projeto e, portanto, € fundamental que
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tenha empoderamento e transito para influenciar e eliminar restricbes em todas as
estruturas internas. Em geral, quanto mais fortes sdo o envolvimento e o poder

interno desse lider, maior a probabilidade de se ter bons resultados.

No que tange ao método em si, muito atencdo € necessaria na etapa de
definicdo de metas baseada nas lacunas apontadas. Na maior parte das vezes, nao
é possivel ter como lideres de rubricas pessoas especialistas naquele tipo de gasto,
0 que pode limitar a andlise e levar a metas inviaveis. Em fase de implantacao,

metas inviaveis geram frustracao e descrédito na metodologia.

Desse aspecto também decorre um segundo ponto de atengéo no que diz
respeito ao método. A qualidade dos planos de acdo gerados em termos de
viabilidade, cronograma e real impacto sobre a meta, acabam limitados caso ndo
haja acompanhamento de especialistas no tipo de gasto em questdo. A correta
estimativa do impacto da acdo na meta, dos recursos necessarios e dos prazos de

execucao é bastante critica para o processo.
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4. CONCLUSAO

O trabalho consistiu em consolidar algumas praticas consideradas
relevantes pelo grupo, de uma forma padronizada, e com fundamentagéo tedrica,
objetivando a disseminagdo de um conjunto de solucdes que estejam alinhados com
0 modelo gerencial de administracdo e que contribuam para a melhoria da qualidade

do gasto publico.

Aponta alguns caminhos ja utilizados em alguns Estados sem, entretanto,
ter a pretensdo de ser considerado um modelo ideal, j& que os autores entendem
gue a administracdo publica e seus servidores ainda estdo passando por um
processo de aculturacédo, que demandara algum tempo para alcangar a maturidade

suficiente para o uso sistematico desse modelo.

O referencial teérico desenvolvido além de fundamentar as praticas,
permite a prépria disseminagdo de um conjunto de conhecimentos tedéricos capazes
de alinhar conceitos e reforcar a adocdo de determinada pratica — representa
também um apanhado sobre o arcabouco teérico que tem orientado as
administracdes publicas na atualidade.

Outro aspecto relevante é a importéncia da tecnologia da informacéo na
implementagcdo do modelo gerencial. Em todas as praticas dos Estados abordadas

neste trabalho, destaca-se claramente o uso intensivo de TI.

Assim, por exemplo, na pratica Redesenho de Processos — IPE Salde, foi
desenvolvido um sistema (Sistema de Monitoramento Hospitalar — SMH) que
parametrizou, através de calculos estatisticos, todos os critérios de selecdo de
amostras, objetivando detectar possiveis irregularidades nas informagdes passadas
pelos prestadores de servigos na revisdo de contas. Com isso, foi possivel limitar a
auditoria fisica somente para aqueles processos em que o sistema indicava indicios

de irregularidade, o que resultou em significativa reducéo de custos.

No caso do Sistema de Apropriagdo de Custos Publicos — ACP, também é
evidente o investimento em TI para viabilizar, gradativamente, a integracdo deste

sistema com outros sistemas corporativos, automatizando o processamento de
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informacgdes relevantes de custos relacionados a pessoal, material, depreciacdes e

combustiveis.

J4& o sistema Bolsa Eletrbnica de Compras - BEC/SP monta
automaticamente o edital de licitagdo e realiza o empenho or¢camentéario com base
nas informagdes armazenadas sobre precos e quantidades. Também se destaca o
uso de Tl nesse sistema em relagdo a divulgagdo do edital de licitagcdo, o que é feito
através de e-mails que sdo disparados para fornecedores, com todas as

informacgdes necessérias.

O uso intensivo de tecnologia da informag&o pode resultar em um melhor
aproveitamento dos servidores envolvidos para atividades de andlise e
acompanhamento mais relevantes, com utilizagdo de informag¢Bes gerenciais
geradas pelos préprios sistemas desenvolvidos. Por outro lado, requer investimentos
e aumento no nivel de capacitacdo desses servidores, além de uma provavel

mudanca cultural para atuarem em um ambiente voltado para alcance de resultados.

Sao mudangas complexas que requerem estratégias bem desenvolvidas
e solugBes compativeis com cada etapa do processo de migragdo para 0 novo
modelo. Uma provavel solugdo é a adogdo de indicadores balanceados de
desempenho que possam acompanhar e induzir a melhoria das organizacdes
publicas nos diferentes aspectos aqui mencionados, nos processos, clientes

(sociedade), capacitacao e financeiro.

Neste ponto, cabe uma observagéo sobre o indicador financeiro, ndo so
pela especificidade deste indicador nas organizagdes publicas e sem fins lucrativos,
mas também pelo envolvimento direto dos autores - ja que oriundos da area
financeira das respectivas Secretarias de Fazenda, para representarem seus
estados no Nucleo de Qualidade do Gasto Publico e Transparéncia Governamental
do FFEB 2012. E que a medida financeira no setor publico e nas entidades sem fins
lucrativos constitui apenas um elemento limitador, ndo um objetivo. Assim, outras
medidas de desempenho deverdo ser construidas e observadas pelos gestores no
setor publico, pois neste caso, “o sucesso deve ser medido pelo grau de eficacia e
eficiéncia com que essas organizacbes atendem as necessidades de seus
participantes” (KAPLAN & NORTON, 1997, p.188).
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Portanto, fica cada vez mais evidente o desafio e a importancia para que
as geréncias de cupula - especialmente os titulares das areas de finangas no setor
publico - incorporem novas informagdes gerenciais, entre elas a informacéo de
custo, ao conjunto de informacdes disponiveis para a tomada de decisdo, ampliando

a sua visao para além da execugéo orcamentario-financeira.

Por fim, espera-se que este trabalho possa servir de inspiragdo e
motivagdo para os Estados. Além disso, se espera que este despertar para a busca
e troca de praticas exitosas nos estados possa fortalecer as suas relagfes e que,
principalmente, seus representantes tomem consciéncia da importancia de
constituirem ou manterem um férum onde possam compartilhar o que de melhor se
faz em seu estado, evitando retrabalho e gastos desnecessarios, ampliando e
disseminando o conhecimento na gestdo das financas publicas, unificando
procedimentos e incentivando a adog&do de modelos gerenciais que contribuam para
a melhoria da qualidade do gasto publico.
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Custos Incorridos pelo IPERBA (jan/dez 2011) (RS)

Itens Custos 2010 2011
SRH.2 CNIL ATVO 18.177.980,02 22.126.443,21
39.21-7 SERVICOS MEDICOS, ODONT, HOSPIT, FARMAC E LABORAT 1.785.611,00 2.409.422,79
39.22-5 SERVICO DE FORNECIMENTO DE ALIMENTACAO 1.448.322,28 2.030.888,06
SRH.13 CONTRATO ESPEC. DIREITO ADMIN 2.133.140,65 1.145.329,10
92.39-8 OUTROS SERVICOS TERCEIROS - PESSOA JURIDICA 236.031,38 598.315,68
SIM.65 EQUIPAMENTOS E ARTIGOS DE USO MEDICO, DENTARIO E VETERINARIO 389.219,35 410.622,22
39.23-3 MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOS 346.866,84 392.641,14
39.01-2 AGUA E ESGOTO 145.141,01 301.439,81
37.04-4 TERCHRIZACAO DE MAO-DE-OBRA 250.734,33 221.131,70
39.03-9 ENERGIA ELETRICA 256.732,17 200.243,34
37.02-8 SEGURANCA E VIGILANCIA - 191.346,23
39.39-0 CONFEC DE UNIF, VEST, ART P/COPA,COZ,MESA E ALOJAM 54.677,99 189.398,40
47.01-5 INSS-CONTRIBUINTE INDIV,COOPERAT.TRABALHO E OUTROS 142.477,57 169.425,00
39.62-4 SERV ASSEIO/HIGIENIZ N/CARACT COMO LOCACAO M.OBRA 285.228,46 165.184,67
37.13-3 INFORMATICA E PROCESSAMENTO DE DADOS 52.753,30 119.788,75
SIAP.65 EQUIPAMENTOS E ARTIGOS PARA USO MEDICO, DENTARIO E VETERINARIO 141.145,53 118.438,40
37.01-0 LIMPEZA E CONSERVACAO 269.494,31 106.847,38
SIM.85 ARTIGOS PARA HIGIENE PESSOAL 105.560,83 101.223,21
37.14-1 APOIO TECNICO E ADMINISTRATIVO 36.397,97 93.817,12
30.51-1 GASES HOSPITALARES 55.150,59 60.364,04
SIM.81 RECIPIENTES E MATERIAIS DE ACONDICIONAMENTO E EMBALAGEM 40.994,01 37.397,99
92.37-1 LOCACAO DE MAO DE OBRA - 34.520,63
39.10-1 REPARO ADAPTACAO E CONSERVACAO BENS MOVEIS 86.997,00 26.242,00
92.03-7 ENERGIA ELETRICA - 24.520,98
SIM.66 INSTRUMENTOS E EQUIPAMENTOS DE LABORATORIO 21.784,40 21.306,24
SIM.68 SUBSTANCIAS E PRODUTOS QUIMICOS 20.881,83 20.248,28
30.08-2 GENEROS ALIMENTICIOS E AGUA MINERAL 8.417,50 18.000,00
SIM.75 UTENSILIOS DE ESCRITORIO E MATERIAL DE EXPEDIENTE 10.059,93 17.624,30
SIAP.70 EQUIP. DE PROCESS. AUT. DE DADOS ,PROGR.,SUPRI. E EQUIP. DE 15.605,65 15.197,18
SCB.1 COMBUSTIVEL 5.171,68 13.300,55
92.30-4 MATERIAL DE CONSUMO 20.904,51 12.126,40
39.11-0 REPARO ADAPTACAO E CONSERVACAO DE BENS IMOVEIS 5.566,00 11.124,52
SIM.70 EQUIP. DE PROCSS. AUTOM. DE DADOS DE USO GERAL 10.507,19 10.276,49
SIAP.23 VECULOS 11.000,04 10.083,34
SIAP.66 INSTRUMENTOS E EQUIPAMENTOS DE MEDICAO E DE LABORATORIO 10.087,18 10.037,04
SIM.79 EQUIPAMENTOS E MATERIAIS PARA LIMPEZA 11.701,85 9.710,71
SRH.16 ESTAGIARIO 9.287,14 9.153,33
39.20-9 DESPESAS MIUDAS 6.713,13 8.059,04
39.17-9 LOCACAO DE BENS MOVEIS, MAQUINAS E EQUIPAMENTOS 6.396,54 7.365,18
SIM.89 ALIMENTOS 6.239,43 7.214,57
SIAP.41 EQUIPAMENTOS PARA REFRIGERACAO, CIRC. E CONDIC. DE AR 7.523,51 6.589,81
SIM.62 APARELHOS DE ILUMINACAO E LAMPADAS 2.940,92 6.518,74
SRH.11 PENSAO JUDICIAL 5.300,52 6.310,22
SIM.72 UTENSILIOS E UTILIDADES DE USO DOMESTICO E COMERCIAL - 4.857,00
39.44-6 CONFEC.CART.FUNCIONAL/CRACHA/CARIMBO/PLACA E MURAL 3.598,00 4.800,00
SIM.73 EQUIPAMENTOS PARA PREPARAR E SERVIR ALIMENTOS 4.655,60 4.712,48
SIM.55 TABUAS, ESQUADRIAS E COMPENSADOS DE MADEIRRA - 4.014,40
SIAP.71 MOBILIARIOS 4.296,07 3.437,60
SIM.80 PINCEIS, TINTAS, VEDANTES E ADESIVOS 6.134,41 3.350,22
SIM.59 COMPONENTES DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS E ELETRONICOS 1.797,38 3.099,60
SIM.61 COND. EL. E EQUIPAMENTOS DE FORCA E DISTRIBUICAO DE E. ELETRICA 4.610,13 3.056,74
SIM.45 EQUIPAMENTO DE INSTALACOES HIDRAULICAS SANITARIAS E DE CALEFACAO 3.003,37 2.339,72
SIAP.58 EQUIPAMENTOS DE COMUNICACOES, DETECAO E RADIACAO COERENTE 2.265,84 2.059,55
SIM.53 FERRAGENS E ABRASIVOS 831,18 2.052,78
SIM.42 EQUIPAMENTOS PARA COMBATE A INCENDIO, RESGATE E SEGURANCA 5.836,88 1.480,79
SIM.56 MATERIAIS PARA CONSTRUCAO 1.128,17

39.43-8 SERVICOS DE MICROFILMAGEM

599,13

1.108,80



SIAP.73 EQUIPAMENTOS PARA PREPARAR E SERVIR ALIMENTOS
SIAP.67 EQUIPAMENTOS FOTOGRAFICOS
SIM.91 COMBUSTIVEIS, LUBRIFICANTES, OLEOS E CERAS

SIM.41 EQUIPAMENTOS DE REFRIGERACAO, CIRCULACAO E CONDICIONAMENTO DE AR

SIM.51 FERRAMENTAS MANUAIS

SIM.26 PNEUS E CAMARAS

SIM.47 CANOS, TUBOS, MANGUEIRAS E ACESSORIOS

39.52-7 LICENC, VIST, INSP, CLASSIF, AFER E REBOQUES VEIC

SIAP.61 COND. ELETRICOS E EQUIP. DE FORCA E DISTRIBUICAO DE E. ELETRICA

SIAP.77 INSTRUMENTOS MUSICAIS E EQUIPAMENTOS DE SOM DE USO DOMESTICO

SIAP.37 MAQUINARIA E EQUIPAMENTOS AGRICOLAS

39.41-1 SERVICOS REPROGRAFICOS

SIAP.39 EQUIPAMENTOS PARA MANUSEIO DE MATERIAL

SIM.74 MAQUINAS PARA ESCRITORIO E ARQUIVOS VISUAIS

SIM.48 VALVULAS

SIAP.35 EQUIPAMENTOS PARA SERVICOS

SIM.58 EQUIPAMENTOS DE COMUNICACAO, DETECAO E RADIACAO CORRENTE
SIM.95 BARRAS, CHAPAS E PERFILADOS METALICOS

SIM.39 EQUIPAMENTOS PARA MANUSEIO DE MATERIAL

39.45-4 COMISSOES E CORRETAGENS

SIAP.49 EQUIPAMENTOS PARA OFICINAS DE MANUTENCAO E REPAROS
SIM.34 MAQUINARIA PARA TRABALHAR METAL

SIAP.81 RECIPIENTES E MATERIAIS PARA ACONDICIONAMENTO E EMBALAGEM
SIAP.79 EQUIPAMENTOS E MATERIAIS PARA LIMPEZA

SIAP.76 LIVROS, MAPAS E OUTRAS PUBLICACOES

92.93-2 INDENIZACOES E RESTITUICOES

SIAP.74 MAQUINAS PARA ESCRITORIO E ARQUIVOS VISUAIS

39.46-2 SERV.DE INFORMATICA NAO CARACT.COMO SUBST.SERVIDOR
39.54-3 SERV ORIENT PROF,SELECAO, INC CONC VESTIBULAR

92.09-6 GENEROS ALIMENTICIOS

39.92-6 CONFECCAO DE MAT DE ACONDIC E EMBALAGEM

39.94-2 RECARGA DE CARTUCHO E TONER PARA IMPRESSORA

92.02-9 AGUA EESGOTO

39.25-0 SERVICO DIVULG,IMPRESS,ENCAD,EMOLD E REPROD GRAF.

39.12-8 REPARO, ADAPTACAO E CONSERVACAO DE VEICULOS

30.47-3 APARELHOS,EQUIP.UTENS.CARACT COMO MAT.CONS.DEC8365

1.187,69
1.197,18
591,73
55,39
9,36

98,84
45,00
763,54
376,56

198,42
330,00
179,57
151,08
344,97

11,16

90,00
38,46
25,50
5,52
36.524,10

1.505,00
1.320,00
155.100,90
59,20
23.535,54
22.187,30
1.170,00
1.000,00
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TOTAL

26.922.475,54

31.544.689,27

Fonte: Sistema ACP, 2012. Elaboragdo prépria
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ANEXO B

QUESTIONARIO APLICADO A GESTORA SETORIAL DO ACP NA
SECRETARIA DA SAUDE - SESAB

1. Por que a SESAB decidiu, neste momento, fazer uma analise mais

detalhada dos custos de suas unidades?

Com o objetivo de realizar uma gestao eficiente, a SESAB tem buscado
otimizar seus recursos. Para tanto, conhecer os seus custos tornou-se fundamental,
dessa forma, inicialmente pensou-se em fazer uma licitagdo para implantar um
sistema de apuragdo de custos em um hospital piloto. Entretanto, foi consenso que a
melhor alternativa seria utilizar o sistema existente — ACP e efetuar avangos que
venham a atender a atual demanda da SESAB: todos os hospitais devem conhecer

0S seus custos, com vistas a relacionar recursos aplicados e resultados obtidos.

2. Qual o mecanismo de incentivo utilizado para que os dirigentes e
técnicos do IPERBA se envolvessem com essa demanda? Como foi o

processo de convencimento? Havera algum ganho especifico?

A SESAB definiu 04 hospitais para serem pilotos de uma nova
metodologia de gestdo, com um or¢gamento préprio, de acordo com a complexidade
e atrelado a metas qualitativas e quantitativas. O IPERBA é um destes hospitais. O

dimensionamento do or¢gamento sera subsidiado pelas informacdes de custo.

3. De que forma as informagdes de custo do ACP colaboraram para o

estudo acerca do modelo de gestédo (PPP) do Hospital do Subrbio?

As informacgbes geradas pelo ACP serviram como parametro, ou seja, 0
conhecimento dos gastos de um hospital com o mesmo perfil do Hospital do

Suburbio foi uma referéncia para subsidiar o estudo.



77

QUESTIONARIO APLICADO A GESTORA SETORIAL DO ACP NO
SERVICO DE ATENDIMENTO AO CIDADAO - SAEB/SAC

1. Em que foram utilizadas as informacdes de custos, advindas do ACP,
no SAC?

. Acompanhamento do custo por Posto SAC ( comparativos, evolug&o)
. Acompanhamento por Item de Custo ( comparativos, evolugao).
. Referencial de custos para implantagdo / operacionaliza¢cdo de novas

unidades de atendimento na Rede SAC.

. Classificac@o do porte das Unidades de Atendimento.

. Utilizacao do Custo por Atendimento como auxiliar na decisao quanto a
instalacdo da Unidade de Atendimento em imdvel préprio ou alugado.

. Auxilio na elaboragdo de novos projetos utilizando o referencial de
custos de projetos similares ja implantados.

. Acompanhamento do custo de unidades “informais” (que ndo constam
do Regimento).

. Andlises pontuais de determinados itens de custos, por exemplo:

Diarias, Consumo de Energia, Telefone etc.



ANEXO C

Quadro sintético dos resultados obtidos - BEC/SP

Valores Nominais Negociados (R$)

Dispensa de licitagcdo, convite e pregéo eletrénico
2011 — 5 bilhdes
2000/2012*** - acumulado — 16,5 bilhoes
economia — 5,4 bilhdes (percentual = 25%)
Pregéo eletrénico
2007** — 216 milhdes
2011 — 4,8 bilhdes
2007/2012** — 4,9 bilhdes de economia (percentual = 25%)

Itens Negociados

Dispensa de licitacdo, convite e pregéo eletrénico

2011 — 298 mil

2000/2012*** - acumulado — 2,3 milhdes
Pregéo eletrénico

2007** — 13 mil

2011 — 81 mil

2007/2012 — 330.459 mil

Unidades Compradoras Ativas

2012 — 1035

Cadastro Unificado de Fornecedores — Caufesp

antes 24 cadastros — hoje 1 cadastro
39 mil fornecedores cadastrados

56 mil usuarios

48% Micro e Pequenas Empresas

Sistema Integrado de Informagoes Fisico-Financeiras — Siafisico

100% das estruturas do cadastro de materiais e senigos saneadas
2011 - reducéo de 42 mil itens de materiais inativados

Catalogo Socioambiental

652 itens de produtos

Implantacéo do Siafisico.net

aprimoramento da gest&o dos itens de bens e senigos
padronizagao da pesquisa e descrigao dos itens

Efetividade da modalidade Pregé&o Eletrénico

96% das licitagbes de bens e senicos comuns feitas por pregdo eletrdnico —
monitoramento Corregedoria Geral da Administracao

Certificagdo ISO 9001:2008

implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ

13 processos de trabalho mapeados e monitorados por meio de indicadores de
desempenho

auditoria de certificagdo — nacional e internacional

nacional — Inmetro

internacional — Deutsche Gesellschaft fir Akkreditierung mbH (DGA) e IQNet—The
International Certification Network




