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RESUMO

Com o objetivo de analisar os reflexos do uso do sistema de custos na qualidade da gestdo publica,
com base na percepcdo dos gestores municipais, a partir de uma abordagem qualitativa,
exploratdria e descritiva, foi realizado um estudo de caso no municipio de Santa Maria/RS. Os
dados foram coletados por meio de andlise documental, observacdo e entrevistas de 12 agentes
publicos que atuam como gestores. Os resultados evidenciam que o uso do sistema de custos na
administracao publica municipal depende da decisdo dos gestores, destacando que os atributos da
informagao de custos relativos a utilidade e finalidade sdao percebidos como meios de desenvolver
a cultura da decisdo com base nas informacgdes de custos. No entanto, seu uso serd efetivo na
gestdo municipal com a adocdo de ferramentas tecnoldgicas que facilitem a apuracdo dos custos
dos servigos e divulgacdo dos resultados. Por sua vez, os reflexos do uso do sistema de custos na
qualidade da gestdo publica sdo destacados pelos gestores com base no planejamento e nos
indicadores de desempenho gerados a partir da superagdo das expectativas dos usudrios dos
servigos, valor publico gerado a sociedade, comparagdes com dados historicos e outros entes,
conformidade aos aspectos legais e economicidade. Os resultados podem contribuir com outras
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entidades e gestores puiblicos para justificar os investimentos para ado¢do do sistema de custos,
com vistas a melhoria da qualidade na gestdo publica.

Palavras-chave: Eficiéncia na gestdo publica. Informac¢ado de custos. Municipio.

ABSTRACT

A case study was conducted in the municipality of Santa Maria/RS, Brazil, in order to analyze the
effects on the use of the cost system on the quality of public management, based on the perception
of municipal managers, from a qualitative, exploratory and descriptive approach. The data were
collected through documental analysis, observation and interviews of 12 public agents who work
as managers. The results show that the use of the cost system in municipal public administration
relies on the decision of the managers, emphasizing that the attributes of the cost information
related to utility and purpose are perceived as means to develop the culture of decision based on
cost information. However, its use will be effective in municipal management with the adoption of
technological tools that facilitate the calculation of service costs and the dissemination of results.
In turn, the repercussions of the use of the cost system on the quality of public management are
highlighted by managers based on planning and performance indicators generated from
exceeding the expectations of service users, public value generated to society, comparisons with
historical data and other bodies, compliance with legal aspects and economy. The results may
contribute with other public managers and bodies to justify the investments for the adoption of the
cost system, with a view to improving quality in public management.

Keywords: Efficiency in public management. Cost information. Municipality.

1 INTRODUCAO

Periodos de crise econdmica e financeira afetam toda a sociedade, sendo percebido no setor
publico eventos caracteristicos, tais como parcelamento de saldrios, elevacdo do endividamento e
maior demanda da populagdo por servigos publicos (Sané, Amorim, Amorim, & Carlin, 2019).
Nesse sentido, os municipios sdo aqueles que mais sofrem com a escassez de recursos frente as
maiores demandas, cabendo aos gestores o uso de sistemas de controles gerenciais para evitar
desperdicios e zelar pela qualidade da gestdo publica (Cavalcante, 2014). Para alcance dos
objetivos, ressalta-se a importancia do uso de sistema de custos (Anthony & Govindarajan, 2008).

No setor publico, o sistema de custos se apresenta como instrumento para atender as
demandas internas por informagdes que visam auxiliar a gestdo no processo decisdrio,
promovendo maior transparéncia, qualidade e reducdo do gasto publico (Lapsley & Wright, 2004).
Inicialmente desenvolvido para atender o setor privado, o sistema de custos passou a ser indicado
as entidades publicas, contribuindo no processo de gestao (Mohr, 2015). Tal indicagdo ganhou
forca a partir das reformas administrativas do Estado, principalmente sob influéncia do movimento
chamado New Public Management (NPM) (ver Hood, 1991). Conforme Blonski, Prates, Costa e
Vizeu (2017), a NPM ressalta o uso de ferramentas gerenciais nas entidades publicas, visando sua
eficiéncia.

O uso da informacao de custos no setor publico brasileiro € sugerido nas principais leis de
Finangas Publicas (Lei 4.320/1964; CF/1988; Lei Complementar 101/2000) e nas Normas
Brasileiras de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (NBCTSP), especialmente a norma n°
16.11, que trata da implantacdo do Sistema de Informacdes de Custos (SIC), cujo alcance se
estende a todos os entes da federacao. O uso do SIC visa apoiar o processo decisério mediante o
fornecimento de informagdes aos usudrios internos e externos, quanto a eficiéncia dos servigos
publicos, avaliagao de desempenho e planejamento orcamentario (Suzart, 2012).
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A partir da norma referenciada, diferentes pesquisas no ambito nacional foram realizadas,
com destaque para estudos de caso e investigacdes acerca do desenho e implantacdo do SIC, em
especial sobre as dificuldades de implantagdo nos estados e municipios (Ching, Silveira ,& Freire,
2011; Aratjo, Carneiro & Santana, 2015; Rosa, Silva & Soares, 2015; Soares & Parcianello, 2018).
Ressalta-se que grande parte destes estudos toma por base o modelo de diretrizes conceituais e
desenho tedrico proposto por Machado e Holanda (2010), utilizado na ado¢ao do SIC no ambito
federal.

O uso de préticas de gestdo oriundas do setor privado nas organizacdes publicas tem
influenciado outros estudos com foco na qualidade da gestdo publica (Paes de Paula, 2010). No
entanto, uma das principais questdes que embasam o tema se refere ao problema de como mensurar
a qualidade, considerando seus aspectos complexos, pouco objetivos e indefinicio de medidas
especificas (Alencar & Fonseca, 2016; Scheren, Wernke & Zanin, 2018).

A pesquisa acerca da qualidade da gestdo publica apresenta diferentes abordagens, tendo
como foco de anélise os usudrios externos ou internos. Com usudrios externos, tais pesquisas t€ém
por objetivo a mensuracdo da satisfacdo em relacdo aos servigos prestados, a partir do
desenvolvimento e aplicacdo de indicadores (Mainardes & Lourenco, 2010; Novaes, Lasso, &
Mainardes, 2015). J4 com usudrios internos, considera a qualidade a partir dos processos
organizacionais e de gestdo (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985; Novaes et al., 2015).

Com uma perspectiva financeira, a qualidade passou a ser investigada no contexto da
eficiéncia do gasto publico (Rezende, Cunha, & Bevilacqua, 2010; Scheren et al., 2018). Contudo,
ao se referir a qualidade da gestdo publica, Carvalho e Tonet (1994) destacam a necessidade de
um esfor¢o sistemdtico do setor para promover melhorias na gestdo e nos servigos ofertados aos
cidaddos, sobretudo com praticas de trabalho mais eficientes e que permitam o desenvolvimento
dos processos e das pessoas.

Nesse contexto, verifica-se uma lacuna tedrica, visto que sdo escassos estudos acerca do
uso da informacgdo de custos no setor publico e seus reflexos na qualidade da gestdo publica
municipal, sob a perspectiva dos usudrios internos dessa informacdo. Assim, apresenta-se como
problema de pesquisa: como os gestores publicos municipais percebem os reflexos do uso da
informacao de custos na qualidade da gestdo publica? Para tanto, o estudo tem por objetivo analisar
os reflexos do uso da informacao de custos na qualidade da gestao publica na percepcao de gestores
publicos municipais. Nesse sentido, desenvolveu-se um estudo de caso no municipio de Santa
Maria/RS, devido ao fato deste ter implantado sistema de custo e seus gestores utilizarem a
informacao de custos no processo decisorio.

Justifica-se o estudo a partir da necessidade de investigacao do uso do sistema de custos e
seus reflexos na qualidade da gestdo publica, contribuindo com o setor e demais pesquisadores da
area. A inexisténcia de informagdes de custos no planejamento governamental e demais atos de
gestdo pode ser razdo causadora de ineficiéncia, ao passo que se verificados reflexos que
promovam maior qualidade, os proprios gestores publicos podem desenvolver acdes para
superac¢do das dificuldades em prol da implantacdo e uso do sistema de custos. Diante do exposto,
os resultados aqui evidenciados podem contribuir também para promog¢ao de melhorias na
qualidade da gestdo publica e, consequentemente, melhorar o desempenho dos servigos ofertados
a sociedade. Assim, espera-se que os gestores publicos municipais percebam que o uso da
informacao de custos contribui para a melhoria da qualidade da gestdo publica.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Uso do sistema de custos no setor piblico

O uso de praticas contabeis amplamente difundidas no setor privado tem sido fundamental
para o desenvolvimento de reformas na gestao publica, incluindo-se novos sistemas de informacgao
financeira, introducdo de orcamentos descentralizados, alteracdes nas auditorias publicas, medicao
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de desempenho e informagdes de custos (Berry, Coad, Harris, Otley, & Stringer, 2009). Assim
como no setor privado, ha indicagdo para ado¢do do sistema de custos no setor publico, tendo por
finalidade registrar, processar e evidenciar os custos da gestdo dos recursos e do patrimonio
publico, subsidiando a administracdo com informagdes sobre os custos dos programas, dos
projetos e das atividades desenvolvidas, além de evidenciar o bom uso dos recursos publicos e
apurar os custos das unidades contdbeis (Carneiro, Silva Neto, Locks & Santos, 2012).

No Brasil, a partir das principais normas de Financas Publicas (Lei n° 4320/1964;
Constituicao Federal de 1988; Lei Complementar n° 101/2000, Lei de Responsabilidade Fiscal —
LRF), o sistema de custos ganhou espaco no setor publico. Porém, a partir de 2008, com o processo
de convergéncia as normas internacionais de contabilidade, foram instituidas as NBCTSP,
destacando-se a norma n° 16.11 por ressaltar a necessidade de adoc¢do do Sistema de Informagdes
de Custos (SIC) em todas as esferas de governo (Federal, Estadual e Municipal). De acordo com
essa norma, o SIC tem por objetivo registrar, processar e evidenciar os custos de bens e servigos
produzidos e oferecidos a sociedade pelas organizacdes puiblicas, além de viabilizar a avaliacao de
desempenho, comparar entidades e apoiar a elaboracdo do planejamento e orcamento com
informacdes voltadas a melhoria da qualidade do gasto publico.

Com base na LRF e no processo de convergéncias as normas internacionais, os sistemas de
custos passaram a apresentar aspectos palpdveis para elaboragdo, cujo uso visa atender as
finalidades gerenciais. Nesse periodo, discutiu-se acerca dos métodos de custeio adequados ao
sistema de custos para o setor, sendo defendida inicialmente a ado¢do do custeio ABC,
considerando-se as experiéncias do setor privado. Contudo, tanto os sistemas tradicionais como 0s
sistemas estratégicos respondem aos objetivos informacionais, salientando-se que cada
organizacdo deve preocupar-se com o seu projeto, de maneira a atender suas caracteristicas e
peculiaridades para o melhor desempenho (Machado & Holanda, 2010). Assim, o sistema de
custos adotado no setor publico geralmente utiliza métodos de custeio de forma adaptada do setor
privado (Suzart, 2012).

Dentre as caracteristicas da pesquisa nessa drea, Suzart (2012) ressalta a inexisténcia de
uma afiliacdo tedrica e a desconsideracdo das particularidades de cada organizacdo, além das
finalidades do sistema, destacando-se que os procedimentos adotados na area privada nem sempre
sdao adequadas ao setor publico. Ademais, estudos relacionados ao uso do sistema de custos no
setor publico, com base nos relatos de sucesso, sdo escassos na literatura (Verbeeten, 2011). Dentre
esses, identificam-se os estudos de Lapsley e Wright (2004), Verbeeten (2011) e Mohr (2015) que
investigaram o desenho e a implantacdo do SIC nas entidades publicas, mencionando seu uso.

Lapsley e Wright (2004) investigaram a disseminacao e ado¢ao de praticas de contabilidade
gerencial no setor publico, incluindo sistema de custos, orcamento e desempenho. Os resultados
indicam que a ado¢do dessas praticas ¢ amplamente afetada pela influéncia do governo, cujo uso
nas entidades locais € acionado principalmente pela legislacao e em resposta as demandas externas.
Para as autoras, a adocao bem-sucedida de técnicas contdbeis parece ser mais provavel quando se
tem o apoio do governo ou quando as organizacoes sdo obrigadas a produzir eficiéncias de custo.

Verbeeten (2011) investigou a importancia da informagdo de custos as organizagdes
publicas, considerando que ela permite reduzir gastos, descentralizar atividades, elevar a
responsabilidade gerencial e proporcionar gestdao do desempenho. O estudo teve por objetivo
validar a afirmacao de que o desenvolvimento do setor publico aumentou as demandas e o uso da
informacao de custos, com base na NPM, sendo realizada uma pesquisa quantitativa com gestores
financeiros de entidades na Holanda. Os resultados mostram que o custeio ABC nao € utilizado
em larga escala, sendo o método de custeio alemao (RKW) utilizado pela maioria das organizagdes
publicas do pais, principalmente por gestores financeiros para fins de prestacdo de contas, ndo
sendo empregado com propdsitos gerenciais e raramente utilizado pelos gestores politicos. Os
achados indicam que o uso do sistema de custos no setor publico satisfaz aos regulamentos e
legitimam as atividades desenvolvidas para os usudrios externos, em vez de oportunizar melhorias
a gestdo (Verbeeten, 2011).
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Por sua vez, Mohr (2015) analisou quatro razdes apontadas na literatura para o uso da
contabilidade de custos nas organizagdes publicas, por meio de um estudo com 81 cidades
americanas com populacao superior a 100.000 habitantes. Os resultados do estudo apontam que o
gerenciamento de desempenho, a recuperacdo de despesas indiretas, os ajustes de taxas e o
gerenciamento dos custos para reduzir o estresse fiscal estdo correlacionados com o uso da
informacao de custos.

2.2 Qualidade da gestao publica

A ideia de qualidade remonta a Revolu¢do Industrial (Século XVIII), porém, seu conceito
significa a capacidade de planejar para evitar desperdicios e, em uma visdo de mercado,
proporcionar maior satisfacdo ao consumidor (Deming, 1990). De modo geral, o conceito de
qualidade considera que a missdo organizacional estd sujeita a modificagdes, conforme as
mudancas do cendrio politico, econdmico, social e cultural em que a organizagdo estd inserida
(Pollitt & Bouckaert, 2003).

Parasuraman et al. (1985) argumentam que a qualidade € uma construcio mental,
indescritivel e sem definicdo, tendo em vista que a interpretacdo do que € qualidade varia de
individuo para individuo. Deste modo, a qualidade de um produto, na perspectiva do cliente, pode
ser diferente da perspectiva de quem o produziu. Assim, por ser tdo ampla e subjetiva, a qualidade
€ um construto que se define de diferentes formas em cada organizacido (Misoczky & Vieira, 2001).

Carvalho e Tonet (1994) mencionam que na administragdo publica a qualidade deve estar
relacionada a obten¢do de melhores resultados financeiros e orcamentarios, além de ser observada
a partir da satisfacdo dos usudrios dos servigos prestados. Por sua vez, Misocsky e Vieira (2001)
asseveram que a avaliacao da qualidade na gestdo publica € uma questdo complexa, considerando
que existem poucos elementos que permitem defini¢des e medidas concretas. Conforme os autores,
a andlise da qualidade pode se pautar na percepcao de grupos organizacionais em relacdo aos
resultados da gestao em trés dimensdes: (i) estrutural; (ii) recursos humanos; e (iii) politica. Nesse
sentido, a qualidade tem conotacao positiva, combinada com a vantagem de que suas implicagdes
reais continuam sendo sumamente vagas e imprecisas (Pollitt, 1994).

Em decorréncia dos aspectos subjetivos, Sowa e Lu (2017) destacam que a investigacao
acerca da qualidade na gestdo publica necessita da percep¢ao dos atores envolvidos no processo,
considerando a perspectiva dos usudrios internos (gestores e servidores). Desta forma, a avaliacio
da qualidade da gestao publica deve observar os aspectos gerenciais, sendo ressaltado o papel da
gestdo publica como processo formal ou informal de orientagc@o aos atos praticados pelos agentes
publicos em direcdo aos objetivos organizacionais (Hill & Lynn, 2009).

Com esse entendimento, Hill e Lynn (2009) analisaram o gestor publico como criatura das
politicas, leis e estruturas, além de criador de estratégias, capacidades e resultados. Os autores
ressaltam como oportunidade de pesquisa a necessidade de compreender a qualidade da gestao
publica por meio da investigacdo dos agentes publicos, dos ambientes, das estruturas e das
estratégias. Além disso, salientam a necessidade de investigar como as pessoas executam tais
servicos e se inter-relacionam para atingir os objetivos organizacionais (Hill & Lynn, 2009).

Dentre os modelos identificados na literatura para explicar a percep¢ao da qualidade,
destaca-se 0 modelo proposto por Reeves e Bednar (1994) que utiliza quatro perspectivas: a
exceléncia, o valor, a conformidade e a superagdo das expectativas. Esse modelo foi utilizado no
contexto do setor publico nos estudos de Misoczky e Vieira (2001), Mainardes e Lourengo (2010)
e Novaes et al. (2015). Nos estudos referenciados, na perspectiva da qualidade como exceléncia,
considera-se o elemento da comparabilidade entre organizacdes publicas da mesma esfera de
governo. Na perspectiva do valor, observa-se a geracdo de valor a sociedade, enquanto a
conformidade considera as normas legais como determinantes de padrdes. Ja a qualidade, na
perspectiva da superacdo das expectativas, considera a satisfacdo dos usudrios dos servicos
publicos.
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Com outra abordagem, Paes de Paula (2010) ressalta que a gestdo publica deveria ter sua
qualidade aferida a partir de critérios formulados com base na avalia¢do dos custos, como no setor
privado. No entanto, na prética, a informagao financeira no setor publico, na maioria dos casos,
tem sido elaborada com a simples finalidade de cumprir a lei e nao fornece informacdo gerenciais
aos usuarios (Grateron, 1999).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base em um estudo qualitativo, descritivo e exploratério (Creswell, 2010), foi
realizado um estudo de caso, a partir da percep¢do dos gestores publicos municipais envolvidos
nos processos decisorios. Yin (2015) conceitua estudo de caso como uma investigacdo empirica
de dado fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto real de mundo. Assim, o
estudo de caso se destina a conhecer uma entidade social com profundidade para compreender o
que e como ocorre tal fendmeno, evidenciando suas caracteristicas exploratdrias e descritivas,
conforme o problema pesquisado (Yin, 2015).

Tomando por base que Machado e Holanda (2010) defendem o uso do sistema de custos
como mecanismo de gestdo, com o papel de identificar a aplicacdo de recursos em acgdes
continuadas ou especificas, além dos gastos em termos de estrutura, o presente estudo adota como
proposi¢cao que o uso de sistema de custos no setor publico permite maior qualidade da gestao
publica, sendo percebida pelos gestores publicos. Para tanto, foi selecionado o caso a ser estudado,
sendo necessdrio que o municipio ja estivesse com o sistema de custos implantado, além da
conveniéncia e acessibilidade aos dados. Conforme Soares e Parcianello (2018), o municipio de
Santa Maria/RS, localizado na regido central do estado gaticho, adotou sistema de custos e retine
as condicOes para viabilizar a pesquisa. Salienta-se que foram expostos ao chefe do executivo os
objetivos do estudo, sendo concedida autorizacao a realiza¢do. Na cidade, os agentes publicos, no
exercicio de suas fungOes, sejam estratégicas ou gerenciais, usam diferentes SCG para o alcance
dos objetivos organizacionais, assim como das informacdes de custos, o que torna relevante
conhecer suas percepgoes acerca da sua utilizacdo, bem como seus possiveis reflexos na qualidade
da gestdo publica municipal.

Assim, o estudo contou com a contribui¢do de agentes publicos como unidades de anélise,
sendo seis gestores politicos de nivel estratégico e seis servidores publicos de carreira que ocupam
cargos de gestdo. Os gestores estratégicos participantes do estudo compdem o Nucleo de Gestao
Estratégica (NGE) do Municipio (Secretario de Gestao — El; Secretdrio de Financas — E2;
Controlador Geral — E3; Procurador Geral — E4; Chefe da Casa Civil — E5; Prefeito — E6), em
exercicio no periodo da coleta dos dados, realizada por meio de entrevistas (outubro a dezembro
de 2018). Além desses gestores, fez-se necessario compreender as acdes no aspecto tatico, cabendo
a investigacdo junto aos superintendentes referenciados nominalmente pelos membros do NGE,
em virtude de suas contribui¢des em prol do alcance dos objetivos da gestdo (Controle Interno —
E7; Gestdao Administrativa — E8; Gestdao Orcamentdria e Financeira — E9; Tecnologia da
Informagdo — E10; Recursos Humanos — E11; e, Licitagdes — E12).

Diante da selec¢do do caso e suas unidades de andlise, o estudo utilizou diferentes técnicas
para triangulacdo das fontes de dados e atribuir maior confiabilidade aos seus achados (Yin, 2015).
Assim, fez-se uso da andlise documental (baseada em instru¢des de trabalho, leis e normas
internas) e da observagdo, além das entrevistas semiestruturadas, realizadas no préprio ambiente
de trabalho dos participantes da pesquisa, previamente agendadas conforme suas disponibilidades,
sendo gravadas e posteriormente transcritas. As respectivas transcri¢des foram apresentadas aos
entrevistados para ateste das informagdes, sendo confirmadas e autorizadas para anélise.

A andlise dos dados utilizou a anélise de conteido, cujo conceito refere-se ao conjunto de
técnicas e procedimentos sistémicos com o objetivo de descrever o contetido dos dados coletados,
possibilitando a inferéncia de conhecimentos sobre os constructos investigados (Bardin, 2011;
Camara, 2013). Sua adog¢do pressupde trés fases: pré-andlise; exploracdo do material coletado e
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tratamento dos resultados para interpretacao. Essa ultima fase resultou em 8 categorias de anélise
para apresentacdo e discussdo dos resultados: Controles gerenciais e regulamentos formais;
Utilidade e finalidade da informagdo de custos; Comparabilidade; Exceléncia; Valor;
Conformidade; Superacdo de expectativas; e Economicidade.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Fundada em 17 de maio de 1858, a cidade de Santa Maria estd localizada na regido central
do RS, sendo o quinto maior municipio gaicho em termos populacionais, conforme o IBGE, e seu
Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) € de 0,845, considerado muito alto pelo
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). Conforme divulgado no portal de
transparéncia, a cidade conta em dezembro de 2018 com 3.318 servidores publicos concursados e
257 cargos em comissao, totalizando 3.575 agentes publicos no poder executivo.

Conforme a Lei Organica da cidade e suas alteracdes, o executivo municipal estd
estruturado com 15 secretarias, além dos gabinetes do Prefeito e do Vice-prefeito, com atribui¢cdes
e finalidades especificas. Cada secretaria € representada por um secretario e um secretario adjunto,
escolhidos pelo chefe do executivo. Além dos secretdrios, que atuam em nivel estratégico, a
estrutura hierdrquica conta ainda com os Superintendentes em fungdes gerenciais, cujas atribui¢des
referem-se a responsabilidade pelo patrimdnio publico sob sua geréncia, controle de pessoal e
acompanhamento de metas e resultados.

A Lei Municipal n° 6.109 (2016) instituiu o Gabinete de Governanca, chamado de Nucleo
de Gestao Estratégica (NGE), com a finalidade de prestar assessoramento ao Prefeito no processo
de andlise, formulacdo de estratégias, tomada de decisdes e avaliacdo de planos, programas e
projetos prioritdrios, incluindo a promog¢ao de medidas capazes de evitar a dispersdo de tarefas e
recursos, favorecendo o fluxo de informacdes e a comunicacao com os 6rgdos da administragao.
De acordo com a Lei, cabe ao NGE: (i) formular politica de governanca institucional; (ii) analisar
e decidir sobre agdes estratégicas, conforme as prioridades do governo; (iii) formular objetivos e
metas a serem cumpridas pelos 6rgaos da administracao direta municipal.

Compoem o NGE as 5 secretarias que executam atividades meio e assessoram as demais
secretarias que prestam servigos finalisticos ao cidaddao. Contudo, quando necessério, o chefe do
executivo pode solicitar a participagdo de outros servidores municipais que detenham o
conhecimento necessdrio para auxiliar nas decisdes. Dentre os assuntos tratados pelo NGE, cita-
se os estudos sobre reducao do gasto publico, o que ressalta a necessidade da informacao de custos
para fins estratégicos.

A partir das normativas publicadas pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN) e a
NBCTSP n° 16.11, elaborou-se uma equipe de trabalho no ano de 2014 com o objetivo de
desenvolver estudos acerca do desenho do sistema de custos, com base no modelo utilizado pelo
governo federal, identificando as unidades de mensuragdo de custos a partir da estrutura
organizacional (centros de custos) e programatica (programas de governo). O Sistema de
Informagdo de Custos de Santa Maria (SICSM) iniciou sua implantacao em 2015, de forma parcial
e gradativa, na Secretaria de Finangas e na Procuradoria Geral do Municipio como projeto-piloto.
Para tanto, foi destacado um contador para coordenar a implantagdo, com o auxilio de um agente
administrativo, e criado um setor para o atendimento das demandas, treinamento e orientacdes aos
demais servidores do municipio.

O desenvolvimento das atividades contou com a elaborac¢iao de consultas aos sistemas de
gestdo do municipio, apurando os custos com mao de obra (sistema da folha de pagamento),
material direto (sistema de almoxarifado), depreciacdo (sistema de patrimdnio) e demais gastos
diretos por centro de custos (sistema de contabilidade) identificados no momento da liquidac¢do da
despesa de acordo com o local que consumiu o recurso. Entretanto, todo esse levantamento era
realizado de forma manual, com uso de planilhas eletronicas para apuragdo dos resultados.
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Com o desenvolvimento das atividades e a implantagdo gradual do sistema nas demais
secretarias, chegou-se a totalidade do executivo municipal no ano de 2017, sendo o SICSM
estruturado com 612 centros de custos. Com efetivo reduzido e outras demandas de trabalho, o
setor de custos permaneceu atendendo as demandas do NGE, com a emissdo de relatérios e
pareceres para auxilio a tomada de decisdes. Além disso, o setor de custos fornece informacdes
aos usudrios, auxiliando no processo de vinculagdo das despesas aos centros de custos com uso de
planilhas eletronicas, o que acarreta retrabalho, intempestividade e defasagem informacional.

4.1 Percepcao dos gestores quanto ao uso da informacao de custos

Diante do relatado, buscou-se a percep¢ao dos gestores quanto ao uso do sistema de custos,
sendo possivel identificar que os entrevistados atribuem relagdo direta do tema ao aspecto
or¢camentdrio. Tal relacdo corrobora a afirmagdo de Suzart (2012) quanto a finalidade da adocao
de sistema de custos no setor publico estar voltada ao planejamento, execucao e controle dos gastos
realizados na prestacdo de servicos a sociedade. No entanto, questionou-se quais sistemas de
controle precisam ser adotados na gestdo publica municipal, sendo evidenciada a necessidade de
controles gerenciais e regulamentos formais com citagdo da legislacdo que abarca as instituicoes
publicas e os Orgdos de controle interno e externo. Em relagdo ao ambiente externo, os
participantes da pesquisa mencionam o Tribunal de Contas, o poder Legislativo e a prépria
sociedade, em conformidade com os enunciados por Paes de Paula (2010). No ambito interno, os
entrevistados ressaltam a importancia do orcamento como controle formal e limitador de gastos,
constituido tanto para auxiliar no planejamento quanto para controlar sua execuc¢ao.

Os relatdrios emitidos pelo sistema informatizado de gestdao em uso no municipio também
sdo referenciados como instrumentos de auxilio ao controle. Implantado desde 2012, o sistema de
gestdao foi contratado via processo licitatério, disponibilizando uma plataforma composta de
diferentes moddulos ou subsistemas (tais como or¢amentério, receitas, protocolo, licitagdes,
patrimdnio, frotas, almoxarifado, gestdo de pessoas, tesouraria e contabilidade) que permitem a
integracdo da informagdo contabil e respondem as exigéncias legais. Contudo, as informacgdes
gerenciais disponibilizadas ndo atendem as necessidades dos usudrios, sendo necessdria a
utilizacdo de controles paralelos, citando-se como exemplo a indisponibilidade do médulo de
custos. Na Tabela 1, apresenta-se uma sintese das falas que evidenciam os controles gerenciais e
regulamentos formais como categoria de andlise.

Tabela 1

Controles Gerenciais e regulamentos formais

E2 | “Hoje nos temos como levantar alguns custos relativos a pessoal, aos gastos com materiais e com contratos,
dentro de uma metodologia de custos, por setores, em planilhas, mas nos ainda ndo conseguimos saber o
valor correto de um determinado servico prestado a sociedade”.
E10 | “Precisamos ampliar os investimentos em tecnologia para adquirir e desenvolver sistemas de informagdo
que permitam acompanhar indicadores de desempenho para mensurar os resultados e auxiliar os gestores
na tomada de decisdes”.
Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dessas informacdes, questionou-se quais controles sao considerados tteis a gestao.
De forma unanime, os gestores destacam as necessidades de investimentos em tecnologia para
aquisicdo e desenvolvimento de sistemas de informagdes que oferecam indicadores de
desempenho para mensuracdo dos resultados e monitoramento. Na percepcdo dos gestores, a
utilidade da informag¢@o de custos no processo decisdrio ¢ adjetivada como “muito importante”
(E6); “essencial” (E2); “importantissima” (E1); “fundamental” (E9) e “imprescindivel” (ET7).

Na sequéncia, questionou-se sua finalidade, identificando-se que a informacao de custos
tem objetivos de controle, de comparacao e de avaliacdo do desempenho. A finalidade do controle
se refere as acdes de gestdo, voltadas ao acompanhamento do planejamento or¢amentario e sua
execugdo, com vistas ao processo decisorio. Tais aspectos convergem aos achados de Verbeeten
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(2011). Ja a comparacao visa monitorar a aplicacdo dos recursos, evidenciar o comportamento dos
gastos publicos com dados histéricos e apurar o resultado, comparando com outros entes que
utilizam formas de apuracdo dos custos e rotinas que possibilitam sinalizar possiveis distor¢des,
como discutido por Ching et al. (2011). Por fim, os resultados de custos permitem avaliar o
desempenho do ente publico por meio de indicadores que possibilitam a ado¢do de medidas para
reduzir custos e obter economicidade, visando a eficiéncia dos servicos. Apresenta-se na Tabela 2
uma sintese das falas dos entrevistados acerca das utilidades e finalidades da informagao de custos,
identificada como categoria de andlise.

Tabela 2

Utilidade e finalidade da informacao de custos

El “A informagdo de custos é o subsidio correto para a tomada de decisdo”.

E3 “Para melhoria da eficiéncia na entrega do servico com qualidade”.

E9 “So de montar a estrutura de custo, tu ja comega a entender a organiza¢do”.

El12 | “Se tu tem a nogdo de quanto tu gasta, tu pode economizar, fazendo melhor com menos. Se tu faz melhor
com menos, o servigo publico é prestado com mais qualidade e menos custo. Dai, sobra dinheiro para outra
coisa”.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando questionado para qual finalidade especifica os participantes da pesquisa ja
utilizaram a informagdo de custos, identifica-se que todos demandam informagdes de custos no
exercicio das suas funcdes. Neste aspecto, evidencia-se a finalidade da busca pela eficiéncia, sendo
requeridos dados que permitem uma tomada de decisdo com relagdo aos gastos, aquisicdo de
produtos e servigos, realizacdo de concurso publico e nomeacao de novos servidores.

4.2 Percepcao dos gestores acerca da qualidade da gestao publica com o uso do sistema de
custos

Ao investigar como a informacgdo de custos se reflete na qualidade da gestdo publica
municipal, observa-se que as respostas evidenciam que os gestores percebem reflexos positivos,
sendo destacado que os respondentes identificam melhorias importantes na gestdao do municipio,
principalmente no acompanhamento orcamentdrio e na destinagdo de recursos financeiros.
Entretanto, a finalidade de subsidiar a tomada de decisao € uma das mais referenciadas. Os gestores
ressaltam que o uso da informagdo de custos tem impacto direto no suporte a decisdo, trazendo
garantias de racionalidade e maiores possibilidades de decisdes 4geis e eficazes. Assim, na
percepg¢do dos respondentes, o uso da informagdo de custos se reflete na gestao publica no aspecto
da economia e da qualidade do gasto publico.

Em contraponto, os resultados demonstram que o modelo de custos utilizado na cidade,
mesmo pautado na dimensao estrutural e programdtica, ndo atende as necessidades informacionais
dos gestores, sendo ressaltada a importancia de apurar o custo efetivo dos servigos prestados. Esse
resultado reabre uma discussdo anterior, contrariando as diretrizes defendidas por Machado e
Holanda (2010) quanto ao uso do método de custeio direto na apuracao do custo no setor publico.

Nesse sentido, além dos usudrios internos da informacao de custos, os cidaddos também
podem fazer uso das informacdes divulgadas no portal de transparéncia do municipio. Assim, foi
questionado como a informacgdo de custos pode ser ttil a sociedade e demonstrar a qualidade da
gestao publica. Os resultados evidenciam que a divulgacdo das informacdes de custos aos usudrios
externos atende ao principio da transparéncia e da eficiéncia, possibilitando a participacao do
cidaddo no controle social.

A informagdo de custos auxilia internamente a organizagdo no desenvolvimento de acdes
que visam o atendimento das necessidades da populagdo, por meio da prestagdo de servigos
publicos com maior qualidade, cujas andlises indicam que a utilidade gerencial do sistema de
custos e sua aderéncia no plano tedrico, além de possiveis, sdo necessarias. Esse resultado
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corrobora os achados de Ching et al. (2011). Para os autores, € preciso promover a utilizacao
gerencial da informacdo ao implantar o sistema de custos, na tentativa de evitar que essas
atividades ndo se tornem apenas rotinas burocraticas para atender a legislagao.

Para investigar as formas de avaliar a qualidade da gestdo publica municipal, toma-se por
base o modelo de Reeves e Bednar (1994), com as categorias de andlise: exceléncia, valor,
conformidade e superacdo das expectativas, sendo adicionada a categoria economicidade.
Conforme os participantes da pesquisa, verifica-se que a avalia¢do da qualidade da gestdo publica
passa pela qualidade dos servicos e pela forma de entrega aos usudrios, destacando-se a
necessidade de levantar informagdes por meio de pesquisas de satisfacdo. No entanto, tais
pesquisas poderiam ser realizadas por tipo de servico, conforme a necessidade daquilo que se
pretende avaliar. Nesse contexto, Hill e Lynn (2009) enfatizam a necessidade de pesquisar a
satisfacdo dos usudrios dos servigos publicos como um dos principais indicadores de qualidade da
gestao publica.

A pesquisa de satisfacdo gera indicadores de desempenho, cujo comportamento deve ser
analisado ao longo do tempo para diagnosticar possiveis necessidades de corre¢des, como
mencionado por Mohr (2015). Neste sentido, € revelada a necessidade de adotar instrumentos de
avaliacdo distintos, tendo como objeto de investigacdo os usudrios dos servi¢os publicos, tanto
externos (cidadaos), quanto internos (servidores publicos). Como mencionado por um entrevistado
(E3), uma das formas de identificac@o da qualidade da gestdo publica € observada através do voto.
A possibilidade de reelei¢do € uma forma da populagdo apresentar sua conformidade com aquele
projeto de governo e as acdes por ele adotadas.

Na mesma linha, contribuindo com a questdo, é evidenciado que a satisfacdo do usudrio
dos servigos publicos deve incluir a informag¢@o do custo do servico como elemento de avali¢cao da
qualidade. Deste modo, a qualidade do gasto publico ressalta a necessidade de analisar o custo dos
servicos e seus resultados como indicador de qualidade e desempenho, corroborando os achados
de Paes de Paula (2010). Assim, ao considerar as informagdes de custos, evidencia-se a
economicidade como fator de qualidade, cujos elementos de anélise podem ser verificados na
afirmacdo do E10: “é gastar o minimo possivel e fazer o mdximo de agdes efetivas para a
comunidade”. Por outro lado, destaca-se a fala do entrevistado E12 que apontou a imprensa como
formadora de opinido e suporte para a divulgacdo dos resultados da gestdo publica. Do mesmo
modo, conforme esse entrevistado, os problemas comuns e de relevincia a comunidade sdo
divulgados pelos meios de comunicagao, tais como jornais, radio e televisdo. Além disso, com o
elevado numero de usudrios das redes sociais, facilidade de acesso e a velocidade da informacao,
o cidaddo passou a utilizar as redes sociais como canal para expor os problemas, levando suas
questdes ao conhecimento do poder publico e exigindo solugdes rapidas.

Ao destacar a necessidade de geracdo de indicadores para o acompanhamento e avaliacao
da qualidade ao longo do tempo, os gestores foram questionados sobre o aspecto da
comparabilidade dos resultados da gestdo com ela mesma e com outras entidades no contexto
municipal. Essa questdo atende ao critério da exceléncia presente no modelo de percepcao da
qualidade de Reeves e Bednar (1994). Nesse ponto, ressalta-se a inovagao e a evolugdo tecnoldgica
como elementos motivadores de melhorias no aspecto histérico na cidade.

O uso de sistemas de informagdo, disponibilizacdo de servicos online e o portal de
transparéncia sao apontados como significativos avancos que permitem perceber melhorias na
gestao publica municipal nos dltimos anos em atencao ao governo eletronico, corroborando aos
resultados encontrados por Bryson, Ackermann e Eden (2007). Os aspectos da localizacio
geografica, estrutura econdmica, porte da cidade, estrutura interna da gestdo, arrecadacdo e
or¢camento, além das parcerias realizadas com as demais entidades locais, sdo mencionados pelos
gestores como indicativos de qualidade. No entanto, o crescimento desordenado e a falta de
planejamento em alguns setores surgem como aspectos negativos e exigem solugdes e politicas
publicas de longo prazo.
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Em se tratando da comparagdo com outros entes publicos, em especial os municipios,
observa-se que os gestores investigados reconhecem a qualidade dos servidores e a reputacdo de
exceléncia do ente quando da participacdo em eventos, com destaque para os resultados obtidos e
a qualidade dos servigos desenvolvidos. Por outro lado, o entrevistado E6 enfatiza que a burocracia
€ uma barreira que dificulta o alcance dos objetivos da gestao.

Quanto ao valor gerado a sociedade como critério para verificar a qualidade da gestao, foi
questionado como os agentes municipais percebem a qualidade da gestdo publica por meio dos
servigos prestados. As respostas mencionam a geragdo de valor a sociedade com a disponibilizacio
de servigos de forma eletrdnica, cuja simplificagiio nos processos gera facilidades aos cidaddos. E
citado como exemplo a disponibilizagdo de guias para arrecadacdo de tributos pela internet,
evitando o deslocamento do contribuinte até o 6rgdo para solicitacdo e espera em filas (E2; E10).

A geracdo de valor publico também € entendida pelo viés da prestagdo de servigo de
qualidade ao cidadio, principalmente em relacio aos servicos basicos relativos a educacao e saudde.
Do mesmo modo, a drea de desenvolvimento social € considerada, pois a criacdo de valor publico
permite a percepcao de maior qualidade da gestdo quando sdo adotadas medidas que promovem
melhoria da qualidade de vida do cidadao, sendo citado o asfaltamento de ruas, reforma de pracas
e abertura de creches. No entanto, o desenvolvimento econdmico € destacado como gerador de
valor publico ao serem referenciadas medidas que visam agilizar a abertura de empresas e
viabilizar a concessdo de alvards, permitindo o exercicio da atividade econdmica, a geracao de
empregos € a consequente elevacdo na arrecadacgdo de tributos (E2; E3; E4; ES; E6; E9).

Outro aspecto da percepcdo da qualidade mencionado se refere a superagcdo das
expectativas, sendo utilizado no contexto do setor piblico por meio da satisfacdo do usudrio. Com
essa preocupacdo, o estudo questionou a percepcao dos agentes publicos quanto a qualidade dos
servicos publicos prestados aos usudrios. Ao analisar as respostas, verifica-se que os gestores
reconhecem que os servi¢os prestados pelo municipio carecem de melhorias, sendo percebida uma
avaliacdo negativa por parte dos usudrios, em especial na satde e infraestrutura. Neste sentido, os
respondentes atribuem essa insatisfacdo a falta de servidores em determinadas dreas, pois a
demanda de servidores ¢ uma defasagem histérica. Ainda, é verificada a necessidade de
desenvolver a qualificacdo do quadro de pessoal, além de promover o espirito de servidor publico
como elemento fundamental para o atendimento a populacido (E7; E11; E12). Por outro lado, é
mencionado como aspecto positivo a drea da educacdo que viabilizou a matricula escolar pela
internet, bem como resultados satisfatérios do Indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica
(IDEB), sendo ressaltada a aplicacdo de recursos financeiros acima das exigéncias minimas (E1;
E2; E4; E7; E8; E11).

Por fim, foi abordada a conformidade como elemento de avaliacdo da percep¢do da
qualidade. Ao considerar que o setor publico € regido por diversas normas que determinam suas
pratica e acdes, foi questionado aos gestores sobre a percep¢do da qualidade em relacdo a
conformidade legal. As respostas confirmam que esse aspecto € fortemente considerado pelos
gestores, sendo ressaltado o empenho dos servidores com maior tempo nas funcdes estratégicas
como um fator de qualidade refletido na inexisténcia de apontamentos dos 6rgdos de controle
externo (E7; E8; E9; E12).

Complementarmente, os resultados ressaltam o custo como elemento relevante e que deve
ser incluido no modelo de percepcdo da qualidade da gestdo publica. Ao ser mencionada a
necessidade de avaliar a economicidade na qualidade, os gestores consideram o custo dos servi¢os
prestados e os resultados quantitativos obtidos com a aplicacao dos recursos financeiros, descritos
como “fazer mais com menos” (E-10). Conforme observado, os usudrios internos e externos
percebem maior qualidade ao avaliar se o valor gasto em determinada a¢do foi satisfatério para o
resultado obtido. Além disso, de acordo com os participantes da pesquisa, a informacgao de custo
pode contribuir com a percepc¢ao da qualidade da gestdo publica ao promover maior transparéncia
e participag¢ao do cidaddo no controle social.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Com o objetivo de analisar os reflexos do uso de sistema de custos na qualidade da gestio
publica municipal, conforme a percepc¢ao dos gestores publicos, foi desenvolvido um estudo de
caso no municipio de Santa Maria/RS, a partir de uma abordagem qualitativa cujos dados foram
coletados por meio da pesquisa documental, observagdo e entrevistas com a participacido de 6
gestores estratégicos e 6 agentes publicos em cargos de gestdo. Os dados coletados foram
submetidos a andlise de conteiido que evidenciou 8 categorias de andlise (Controles gerenciais e
regulamentos formais; Utilidade e finalidade da informagdo de custos; Comparabilidade;
Exceléncia; Valor; Conformidade; Superacdo de expectativas; Economicidade), evidenciando-se
que o uso do sistema de custos na administracdo publica municipal depende da decisdo dos
gestores de adotar acdes voltadas a geracdo de informagdes de custos e a cultura de uso no processo
decisério para maior qualidade da gestao.

Os resultados permitem concluir que os atributos da informacgdo de custos relativos a
utilidade e finalidade sdo percebidos pelos gestores publicos como meios de desenvolver a cultura
da decisdo com base nos custos. Por outro lado, a comparabilidade se apresenta como indicador
para acompanhamento do seu comportamento e desempenho. No entanto, o seu uso serd efetivado
na gestao municipal com a ado¢do de ferramentas tecnoldgicas que facilitem a apuracao dos custos
e a divulgacdo dos resultados aos gestores, via relatorios gerenciais, com agilidade e
tempestividade. Tais informagdes permitem a geracdo de indicadores que viabilizem o
planejamento e a execucdo das acdes, considerando as necessidades dos gestores em relagcdo as
informacdes de custos dos servigos prestados e ndo apenas por unidade administrativa, dado que
limita a tomada de decisdes estratégicas.

Os reflexos do uso do SIC na qualidade da gestao publica sdo destacados pelos participantes
da pesquisa com base nos indicadores de eficiéncia e no atendimento a populacdo por meio dos
servicos publicos. Neste ponto, os resultados permitem concluir que a qualidade da gestao pode
ser percebida pelos gestores ao se analisar a satisfacdo dos usudrios dos servigos, o valor publico
gerado a sociedade, a comparacao com outros entes e a conformidade as leis, conforme o modelo
de Reeves e Bednar (1994), incluindo ainda a economicidade para avaliar o custo do servigo e
resultado gerado.

Em sintese, a partir das evidéncias encontradas com base na percep¢do dos gestores, é
possivel concluir que a qualidade da gestao publica municipal pode ser observada por diferentes
aspectos. Ao considerar isoladamente cada categoria de analise no municipio de Santa Maria/RS,
€ possivel verificar aspectos positivos, como a compara¢ao da atual situagdo da gestdo com dados
historicos e outros municipios, assim como a geracdo de valor a sociedade, considerando-se os
avangos nas areas de desenvolvimento econdmico e educagdo. Contudo, espera-se melhores
resultados nas dreas da saude e infraestrutura, visto que sdo as areas com maior insatisfacao dos
usudrios na percepg¢ao dos gestores. Por fim, o aspecto da conformidade as leis € uma das categoria
mais consideradas para avaliar a qualidade da gestao publica.

Ao incluir a economicidade como elemento de andlise da qualidade, os achados contribuem
com o modelo de Reeves e Bednar (1994) e com o setor publico ao identificar os elementos
mensurdveis para avaliacdo, podendo ainda contribuir com outras entidades e gestores publicos
para justificar a adocdo do sistema de custos, com vistas a melhoria na qualidade. Contudo, faz-se
necessario que novos estudos sejam realizados para desenvolver a cultura do uso da informagdo
de custos e seu uso para avaliagdo do desempenho e medicao da qualidade na gestao publica.

O estudo apresenta como limitagdo o fato de pautar-se na percep¢do de gestores publicos
de um Unico municipio, em dado momento, ndo podendo ser generalizado. Entretanto, os
resultados apontam elementos que podem ser testados em futuras pesquisas. Assim, como sugestao
para estudos futuros, indica-se a utilizacdo dos constructos identificados para avaliacdo da
qualidade da gestdo em entidades publicas municipais, bem como avaliacdes comparativas entre
diferentes municipios que utilizam a informacgao de custos na gestao publica.
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