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RESUMO

DUARTE, Renddo B. Procedimento para implantacdo da gestéo baseada em atividades
como instrumento de apoio agestdo publica municipal.

Ege trabdho propde uma metodologia para implantacdo da Gestéo Baseada em
Atividades (ABM), baseada em informagbes geradas aravés do Cugtelo Baseedo em
Atividades (ABC), com o intuito de gooilar a busca do apefeicoamento continuo dos
processos no ambito da administracdd pldblica municipd. Com a findidade de avdiar a
metodologia propodta, € desenvolvida uma aplicagdo na &ea educaciond do Executivo
Municipd de Picada Caé no Rio Grande do Sul. Neste trabaho, portanto, ha a possbilidade
de se conhecer uma metodologia de implantacdo do ABC/ABM adaptada & peculiaridades da
adminigracdo plblica municipd, avdia-la com base em uma aplicacdo praica e compreender
seus principas beneficios, dificuldades e resultados Da gplicagdo, condaa-se a vidbilidade
de utilizacio do ABC/ABM tanto para mensurar cudos, quanto para andise de processos e
dividades da adminisracdo publica Pontos criticos de gest@o foram identificados, tais como:
aividades consderadas como sem vdor agregado com expressva participacédo no totd dos
cusos da a&ea estudada, exigéncia de ociosdade de trabaho, redundéncia na execucéo de
tarefas, gargao no processo e deficiéncia na utilizacdo de sarvigo especidizado.

PALAVRASCHAVE: gestéo publica, educacdo, custos, processos, ABC/ABM.



ABSTRACT

DUARTE, Reinddo B. Procedure to the introduction of the Activity Based Management as a
supporting tool to the Municipal Public Management.

The am of this work is to sugget a methodology to establish the Activity Based
Management (ABM), founded on the information generated through the Activity Based
Coding (ABC), in order to support the search for the on-going improvement of processes a
the extent of Municipd Public Adminidration. With the purpose of assessing this proposed
methodology, an gpplicaiion has been devdoped in the educaiond aea of Executivo
Municipd of Picada Cdé in Rio Grande do Sul. In this work, thus, there is the possibility of
getting to know a methodology to introduce the ABC/ABM adapted to the characteridtics of
the municipd public adminigration, to evduate it according to a practica goplication and to
undergand its main benefits, difficulties and results as well. In goplying this methodology, it
can be checked out the feashility of usng ABC/ABM either for measuring costs or for
andysng the processes and activities of public management. Some criticd points of the
management have been identified; they are activities consdered to be nonvaue added with a
drong paticipaion in the totd of the cost of the dudied ares, the presence of working
idleness redundancy in performing the tasks, condrictions “the neck” in the process and the
inefficiency in using specidized sarvices

KEY-WORDS: Public management, education, cogts, processes, ABC/ABM.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A Condituicdo Federd, em seu atigo 37, da rdevancdia ao principio da eficiéncia,
como um dos que devem nortear os @os da adminisracéo publica Ja a Lei Complementar n®
101, em su atigo 4°, incdso |, dinea e, digpde que a Le de Diretrizes Orcamenté&rias (LDO)
digoorg, entre outras, sobre as normas rddivas ao controle de custos e a avdiacdo dos
resultados dos programeas financiados com recursos dos orgamentos pablicos.

A daeminacdo dos custos € indsgpensavel nas organizagbes, sgam publicas ou
privades. Entretanto, mais do que medir, € preciso ssber se 0s custos medidos refletem a
redidade de consumo dos insumos. Ha a necessidade de utilizacdo de indrumentos gerencias
eficazes que mostrem claramente 0s processos e seus custos para servir de base para a tomada
de decisfbo. A gest@o de cudos, portanto, ndo deve ser vista téo-somente como a utilizaggo de
ferramental técnico para a gpuracdo de cugtos de produtos e servigos em termos monetérios e
sm a oportunidede de desenvolver uma andise mas ampla de cunho gerencid, onde é
congtante a busca pela melhoria dos processos organizacionais.

Em um processo de mdhoria continua, conforme ensna Bornia (2002), a diminacéo
do desperdicio e a busca da minimizagdo des aividades que néo agregam vaor sfo pegas de
fundamentd importancia

Em td contexto criorse 0 Cudeio Baseado em Atividades-ABC, como metodologia
cgpaz de mdhorar a qudidade das informagbes de cudos, tanto de processos quanto de
produtos, e prover informagdes mais acuradas sobre atividades de producéo e de suporte.  E €
justamente com a preocupacdo de dar um melhor uso a estas informagbes, que surgiu a Gestéo
Baseada em Atividades-ABM, extensdo natura do ABC.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUI SA

A excolha do tema de pesquisa prende-se a0 fato de que a Le Complementar n® 101,
Lel de Regponsabilidade Fiscd, exige a fixacdo na Le de Diretrizes Orcamentarias (LDO) de
regras relaivas aos procedimentos de custeio e avdiagdo de resultados no ambito da
adminigracédo publica (TCE/RS, 2000). N&o obgante, 0 que = condata na prdica € uma
auacio timida por pate da maoria dos gestores municipas em rdacdo ap cumprimento de
td obrigacéo legd.

No &mbito da &ea de arangéncia do Servigo Regiond de Auditoria de Caxias do
Sul do Tribund de Contes do Edado do Rio Grande do Sul (SRCS), nédo = detectou a
implantacdo por pate dos municipios de Sstemas de custeio cgpazes de atender & obrigacOes
impodas pda LRF. Nenhum municipio implantou um sSstema de custos abrangente que
contemplasse a totdidade dos servigos prestados a comunidede. O que se detectou na préica é
a ocorréncia de procedimentos isolados de cdculo do custo por duno do trangporte escolar e
do cuso de dguns servicos especificos na &ea da salde inexigindo, no entanto, uma
preocupacdo maior com os valores relativos aos chameados custos indiretos.

Conforme s depreende da andise de Lage e Gongaves (2001) a despreocupacéo
com as técnicas de custos no sgtor publico ndo se limita aos municipios da érea anteriormente
mencionada, na verdade € uma stuacdo que abrange 0 pais como um todo.

Embora as técnicas de custos estgjam  inseridas facultativamente na Lei Federd n°
4320/64, 5o ainda pouco adotadas no setor plblico, que gerdmente utiliza gpenas a
contabilidade plblica convenciond - instrumento de controle — que resringe-se
guae que exdusvamente a eituracd formad e morosa de tranderéncias de
ubvengbes, execucdo de recdtas e gados  financeiros, sua  dassficacéo
orcamentaria e minlcias da legdidade, ndo atendendo a0 aspecto gerencid (LAGE;
GONGCALVES, 2001, p. 2).

Neste paticular, no entanto, ha que se referir que sfo citadas por autores como
Nassuno et d. (2001), Diniz et d (2000) e Pereira (1999) experiéncias de apuracdo de custos
em nivel dos Minigtérios da Marinha e da Aerondutica, de autarquias federais e estaduas, da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e outras empresas edtaas. Estas experiéncias sfo
recentes e podem s condderadas como embrides de uma nova mentdidade que se pretende
venha a prosperar no ambito da administragéo publica

Drucker (1997, p. 79), a reeair-se & entidades sem fins lucrativos, ndo
especificamente & governamentais, elucida bem a importancia da gestéo para 0 desempenho,
indusve no amhito do setor publico: “As indituigdes sem fins lucrativos tendem a néo dar
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prioridade a0 dessmpenho e aos resultados. Contudo, des sGo muito mas importantes — e
muito mais difices de s medir e controlar — na indituicdo sem fins lucrativos do que na
empress’.
Algumeas das causas para aincipiente gestdo de custos no servigo publico seriam:

d a despreocupacdo dos adminidradores em rdacdo & matéria, pelos seguintes aspectos,
ctados por Slva (1999): a aividade governamentd normalmente tem o monopdlio dos
svicos que predta, portanto ndo exite um ambiente competitivo; normadmente os gestores
piblicos tém poder para aumentar oS recursos, sga pela via tribut&ia, sga pela via de
empréstimos ou Smples emissio de moedg;
b) a caréncia de pessod egpecidizado em cusos na esfera publica, porque, dém de inexidir,
em termos hitoricos, uma tradicdo de atuacdo efetiva nesta &rea por parte das administragtes
publicas, ito é uma cultura de custos no setor publico, caracterigtica Bmbém congtatada por
Lage e Goncdves (2001) e Afonso (1999), as distiplines de contabilizacdo, andise e gestéo
de cusos nos cursos de contabilidade, engenharias, adminidracdo, etc, S0 enfocadas para
trabdhar com agpectos que envolvem a inicdiva privada Mesma condatacdo se da em
relacdo aquestdo do gerenciamento de processos,
C) &s ddfidéndias do dgema de controle interno dos executivos municipas, que dificultam a
coleta dos dados necessaios a gpuragdo dos custos dos sarvigos prestados, bem como eo
levantamento e a adminidracdo das atividades redizadas. Martins (1993), em estudo que trata
sobre o Controle Interno Municipa, entende que as deficiéncias encontradas podem  ser
resumidas em trés agpectos fundamentals, exemplificados da seguinte forma:
- humano: fdta de independéncia dos agentes do controle interno, etc.;

edfruturd: Ssema de controle interno nd0 organizado convenientemente, fdta de
segregacao de fungoes, etc.;

organizeciond: auséncdia de profissonas com formacdo Superior compativel com as
necess dades nas areas adminigtrativa e operacionas, etc.;
d) a inexperiéncia de boa pate dos agentes politicos e técnicos principdmente a nive
municipd, em rdacdo a redizacdo de um deivo trabdho de plangamento e de avdiagcdo
técnica das agbes governamentais.  Nochi Filho (1991), a0 andisar a questéo dos insrumentos
de plangamento municipa na aea de abrangéncia do Servico Regiond de Auditoria de Santa
Maria do TCE/RS, condatou que a regra ndo era a daboragdo de planos plurianuas e les de
diretrizes orcamentarias que efetivamente epehassem a redidade locd, e Im, o envio a0
Legidaivo de projetos padronizedos, eaborados por empresas de assessoria contratadas pelos
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executivos  munidpais, com o intuito de pura e sSmplesmente atender & obrigagdes
conditucionals;

€) a reduzida oferta no melo académico e no mercado de estudos técnicos e cursos de
treinamento, com embasamento tedrico e golicacdo préica no ambito de municipios, para
subsdiar a implantacdo de um sisema de custos publicos adaptado & reais necessdades das
adminigragdes municipas.  Diversos autores, como Afonso (1999; 2000), Alonso  (1999),
Cruz (1997), Kashiwakura (1997; 1998) e Silva (1999) ddfendem a implantacdo de um
ssema de cusos por pate da adminisragdo municipd, entretanto, seus trabahos néo
detaham a forma como ese deve s edruturado. Diniz & d. (2000) gpresenta de forma
detahada a edrutura de um sSsema de gestdo de cudos, entretanto, estruturado para ser
implantado em uma autarquia municipa de limpeza urbang;

f) acredita-se, anda, que a digoonibilidede de recursos também contribua para o
desnterese dos administradores municipais para a contratacdo de assessoria especidizada
vissndo a implantagdo de um dgema de gedt@ de cudos igo porque, com td limitagéo,
guando da fixeco das prioridades de governo, privilegia-se os programas das aess fins do
Estado.

A redidade aud, entretanto, a patir das mudangas no ambiente econdmico
inditucdond que vem acontecendo a partir da Ultima década, deve exigir uma mudanca de
mentdidade na administracdo plblica, na busca de mdhor eficiéncia e qudidade nos servigos
prestados a sociedade. No ambito de um municipio, por exemplo, passa a s mas importante
paa o adminigrador demongrar aos municipes o0 cudto-beneficio de determinada obra, do que
smplesmente inaugurala Para td, € indigpensivd um nive de informagé condizente com a
redidade atud. Essas informagbes sfo fornecidas por melo de sstemas de informagtes
gerenciais, tais como de orcamento, de contabilidade e de custos.

Para Lage e Gongaves (2001), a gedt@ de cudos, neste ambiente, deve ser uma
ferramenta gerencid no acompanhamento da redizacd de metas fiScas do orcamento, no
estabelecimento de indicadores de desempenhd e de padrdp de qudidade dos servicos, na
busca da melhoria dos processos €, anda, na conducdo de acles edratégicas, aspectos até
entdo preteridos pelos administradores.

Diversos autores, entre des Afonso (1999; 2000), Alonso (1999) e Kashiwakura
(1997; 1998), entendem que o ABC pode suprir a Administracédo Publica de informagtes
gerencials necessrias para a tomada de decisfo e mehoria de processos, entretanto, conforme

! Indicadores de desempenho: unidedes de medicio do trebaho redizado e dos resultados acancados em uma
atividade, processo ou unidade organizaciona (PLAYER; LACERDA, 2000).
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% verifica peas aividades potencias de um dgema de gerenciamento, h& que se consderar
conceitos e procedimentos relativos agestéo baseadaem atividades-ABM.

Dado o contexto que = goresenta audmente no ambito do setor plblico, o problema
de pesuisa & “como o ABC/ABM pode auxiliar a gestdo publica municpal a

incrementar a eficiéncia de seus processos?’

1.3 0OBJETIVO GERAL

Desenvolver um procedimento para implantaco da Ged@o Baseeda em  Atividades
(ABM) como gpoio agestéo publicamunicipd.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Ddimitar 0 campo de auagédp da adminidracdo publica no Brasl, identificando
processos de programacéo, orcamentacéo e trabalho.

b) Apresentar os principios e a edrutura tedrica do custeio baseado em dividades,
reacionando-os & peculiaidades que envolvem a gestéo de custos na
adminigtrac@o publica

c) Veificae a viadilidade da utilizagdo da gedéo baseada em aividades como
ferramental provedor de informagdes que possam levar @ mehoria dos processos
nagestéo publicamunicipd.

d) Aplicar parcidmente o procedimento metodol égico proposto em um Municipio.

€) ldentificar pontos criticos operacionals em processos inerentes a gestéo publica
municipd.

15 JUSTIFICATIVA

O tema a s pexquisado modrase relevante no contexto aud que envolve o setor
publico. Batista et d. (1996), pa exemplo, entendem que um dos problemas cronicos do setor
publico no Brasl é a predomindncia de uma prdica gerencid fundamentada em estruturas

com excessvos nivels hierarquicos e depatamentos, gerando lentiddo  adminidrativa e
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comunicacdo formd, burocrdtica e lenta, dém de produtos e servicos que ndo satifazem a
populacdo. De outra pate, a propria legidacdo brasilera etd a exigir a préica de uma
adminigracdo publica diferenciada, de cunho predominantemente profissond, que, entre
outros aspectos, maximize ardacdo custo-beneficio dos atos de gestéo.

No cas0 do setor publico municipd no Bradl, dades as vaias limitaghes existentes,
dgumas citadas anteriormente, as novas técnicas de gestdo, que ja estéo trazendo resultados
satisfatérios no ambito privado e aé no plblico, conforme demongram Kgplan e Cooper
(2000), Oshorne e Gagbler (1994) e Fabian (1998), ttm ddo rdevadas a um segundo plano
pelamaioria dos administradores.

Negste contexto, ha que se buscar um efetivo gerenciamento de custos e processos no
setor publico, sendo que este trabaho visa preencher em parte a lacuna gerada pela caréncia
de referenciais técnicos relativos a gplicaco de técnicas de gest@o de cudtos e processos no

ambito da administracéo municipd.

1.6 METODOLOGIA

A metodol ogia utilizada neste trabalho compreende:
ad pequisa bibliogréfica sobre a edrutura e funcionamento da administracdo publica no
Bragl, resdtando os agpectos relacionados aos processos de plangamento, orgamentacdo e
de trabaho, e sobre o custeo baseado em dividades, enfocando a sua potencid utilizacdo
como instrumento gerencia na gestéo publica;
b) pesquisa anditica sobre a gplicagd dos conceitos do ABC na mensuracéo de cudos
rativos a sarvigos publicos, a fim de auxiliar na determinacdo de pontos criticos na gestéo
publicamunicipd;
C) pexquisaacdo, aplicando 0 modelo proposto em processos educacionas inerentes a Orbita
de competéncda do Executivo Municipd, com a repectiva andise dos resultados da
aplicacao.

17LIMITES

S3o fatores limitantes deste trabaho:
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a a gilicagdo da metodologia proposta foi redizada tdo-somente em uma secretaria da
prefeitura municipa (Secretaria da Educacéo);

b) no custeo dos processos andisados, ndo foram condderados os cudos das dividades de
g0i0 €ou supavisio desnvolvidos em outras seoretarias do  Executivo Municipd,  tais
como: Secretaria de Administracéo e Fazenda, Secretaria de Obras e 0 Gabinete do Prefeito;

€) na moddagem do ABC/ABM, privilegiou-se a andise operaciond das aividades a0 inves
da precisfo dos custos a serem caculados. Esta opcdo levou a uma adocacdo com viés dos
recursos gestos em méao-de-obra, pois condderou-s a totdidade destes como cugtos indiretos
a serem rastreados entre as atividades,

d na gilicacdb da meodologia proposta, ndo foram redizadas andises rddivas a
acompanhamento de varidves no tempo, 0 que posshilitaia a averiguacdo da evolucdo de
seus desempenhos e a formacdo de banco de dados para futuras pesquisss,

€) nese trabaho ndo foram redizades andises comparativas entre informagdes coletadas na
aplicacd da metodologia no Municipio sdecionado e as diponivels referentes a outros
municipios

f) ndo seréo efetuadas andises do tipo “fazer vs. compra”, indispensaveis no caso da tomada
de decisfo em processos de terceirizacdo de servigos,

g) néo serd abordada a questéo relativa ael aboracdo de orgamento baseado em atividades.

1.8ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente traba ho et organizado em sais capitul os, descritos a seguiir.

O primeiro capitulo consste de uma goresentacdo inicid da dissartacdo, contendo o
problema, os objetivos, ajudificativa, a metodologia, limitagbes e estrutura da pesquisa

O sgundo traz uma abordagem tedrica sobre a administracdo pulblica no Brasl,
enfatizando aspectos relaivos aprogramacdo orcamentéria, processos de trabaho e custos.

No tercaro é gpresentado 0 custeio baseado em atividades, seu uso conjunto com a
gestdo baseada em atividades e sua gplicabilidade na administracéo publica municipa.

O modelo conceitud paraa aplicacdo do ABC/ABM congta no quarto capitulo.

A golicacdh do moddo proposto em processos vinculados & &ea educaciond de
competéncia de um municipio do Edado do Rio Grande do Sul, dedhando os pasos
seguidos, os beneficios e dficul dades encontradas, € gpresentada no quinto capitulo.



21

No sexto capitulo sBo agoresentadas as conclusdes desta dissrtacdo e as
recomendagies para novos traba hos.



2 ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Neste capitulo, gpresenta-se a administraco publica no Brasl, ressdtando aspectos
relacionados aos processos de plangamento e orcamentacddo a nivel municipd, bem como a
importancia da andlise e gerenciamento de processos e custos no contexto da administracéo

publica gerencid.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA
ParaMeirdles (2000, p. 59), administracéo publica

[.] em sentido forma é o conjunto de drgdos indituidos para consecucdo dos
objetivos do Governo; em sentido materia, € o conjunto das fungdes necessarias aos
servigos publicos em gerd; em acepcdo operaciond, € 0 desempenho perene e
sgematico, lega e técnico, dos servigos préprios do Estado ou por ele assumidos
em beneficio da coletividade.

Em outras pdavras, diz-se que adminisracdo pulblica é todo o goardho do Edtado,
preordenado aredizacdo de seus servigos, visando satisfazer as necessdades coletivas.

Assim, o interesse plblico que a Administracdo incumbe zelar, encontra-se acima de
guaisquer outros e, para €a tem o sentido de dever, de obrigacdo. Trata-se de uma atividade
continua, belizada, entre outros, pelo principio da legdidade® da acio plblica, previso no
artigo 37 da Condtituicéo Federd.

Neste ponto, hd que s caracterizar a principd digingdo entre a administracéo
piblica e a paticua, que segundo Merdles (2000, p. 82), é a seguinte “[..] na

2 Legdidade: € um dos principios basicos da adminisracdo plblica e reza que sO se pode fazer o0 que a le

autoriza(HARADA, 1999).
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Adminisracido Plblica ndo ha liberdade nem vontade pessod. Enquanto na adminisracio
particular é licito fazer tudo 0 que a le ndo proibe, na Administracdo Plblica 6 é permitido
fazer o que ale autoriza”

A Condituicdo Federd, em seu atigo 2°, define os trés poderes de Edado: “sio
poderes da Uni&o, independentes entre 9, 0 Legiddivo, o Executivo e o Judici&io’.

A Figura 1 gpresenta os trés poderes de Estado, com seus respectivos nivels:

PODERES
NIVEIS
LEGISLATIVO EXECUTIVO JUDICIARIO
I I I
- Senedo Federd - Presidénciada Repliblica - Supremo Tribuna Federd
FEDERAL | - CémaradosDeputados | - Ministérios M - Superior Trib. de Justica
- Trib. Regionais Federais
- Trib. Superior Eletord
- Tribunais do Trabaho
- Sup. Trib. Militar
Governadoria - Juizados Especias
ESTADUAL [ -Asembldalegidaiva —1{ 8
- Secretarias de Estado - Tribunal de dustica
- Tribund de Algada
- Tribunais Regionais
) ) Eleitaas
MUNICIPAL | - CamaradeVereadores || - Gabinetedo Prefeito - Tribunais de Justica Militar
- Secretarias Municipais - Juizados Espediais

Figura 1. Poderes do Estado (Fonte: Baseado em SILVA, 1996; SILVA, 2001).

2.2 0 CAMPO DE ATUACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Segundo Somski  (1996), a adminigracdo publica € exercida pedos Orgéos des
adminigregbes direta, indireta e ddegada Cabe referir, no entato, que o Decreola n°
20067 — Edauto da Reforma Adminisrativa®, enumerou tdosomente as duas primeiras
como integrantes da administracdo plblica Meirdles (2000, p. 306), ducida a quetéo ao
definir 0 sarvigo publico como “todo agude pretado peda Administragdo ou por Sseus
deegados, sob normas e controles edaas paa saidfazer necessdades essencias ou
secundérias da coletividade, ou Smples conveniénciado Estado”.

® O Decreto-leéi n° 20067 foi publicado em 27/02/67, sendo que ndo obdtante ter Sdo consderavelmente dterado
com revogagles parciais e totas de seus atigos, com acrétimos e com supressdes, aé o periodo da execucéo
deste traba ho permanece em vigor.
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Para Harada (1999), administracdo direta € o conjunto de Orgdos que se acham
inseridos na edrutura adminigrativa da Unido, Edados e Municipios, a0 paso que a indirea
€ representada por vaias entidedes dotadas de persondidade juridica prépria, vinculadas a
determinado Minigério ou Secretaria Integram a adminisracdo indireta as autarquiss, as
empresas publicas, as sociedades de economia mista e as fundagdes publicas.

Em rdacdo a ddegacdn, Meirdles (2000) ensna que € utilizada pedo Poder PUblico
para 0 traspase da execucdo de servigos a particulares, aravés de concessio (contratud),
permissio (de naureza discricion&ia e a titulo prec&io) e autorizagdo (consentimento da
execucao por particular).

A aminigracdo plblica pode ser dividida também, segundo as dividades que
exerce, em dividadesmeio e dividadesfins. As primeiras tém 0 objeivo de asssgurar 0s
controles internos da adminidracdo plblica, dravés principdmente, de dividades de
asesoramento e chefia e dos sarvigos auxiliares. Ja as Ultimas objetivam assegurar 0s
servicos ditos essenciais, complementares e pablicos.

ADMINISTRACAO

PUBLICA
|
I |
ATIVIDADES- MEIO ATIVIDADES - FINS
Funcdes de Assessoramento Essenciais
Pesquisa - Seguranca
Plangamento - DefesaNaciond
Organizacéo - Judica
Funcdes de Chefia Complementares
Comando - Protecéo aSaide
Coorderecéo - Protegfo aAgricultura
Controle - Promocdo aEducacdo
- Promog&o do Bemestar Socid
Servigos Auxiliares - Desenvolvimento Urbano
+ Administracéo de Pessoal - Desenvolvimento Econdmico
Administracéo Financeira
Administraggo Patrimonia Servigos Publicos
Adminigtraco Orcamentaria - Transporte Coletivo
Administracdo Documental - lluminagdo
Administracao do Cadastro - LimpezaPlblica
Gerd dos Cidadéos - Abastecimento, etc.

Figura 2. Atividades da Administracdo Plblica (Fonte Baseado em SLOMSKI, 1996, p. 13).
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A populacdb em ged vé a administragdo pulblica essencidmente pelas aividades-
fins. Por isso, exise a preocupagdo do direcionamento dos recursos pablicos para as
atividades essencials prestadas pdo Estado. Os controles devem exigtir, mas néo
devem ser 0 centro das atengbes do Estado. A modernizagZo, informatizacdo e busca
da qudidade nes dividades-meio também devem ser buscadas. No entanto, o foco
ou a propria razdo da existéncia da adminisragdo plblica sfo suas dividades-fins
prestadas a0 publico (AFONSO, 1999, p. 6).

O svico plblico, portanto, conjuga dividadesmeio e aividadesfins que s
exercidas ou colocadas a digposcéo da coletividade, visando oferecer 0 méximo de bemestar
socid. E na conjugacio de esforgos em ambas as dividades que reside a base de sustentago
das ditas fungdes do governo.

Sgundo Rezende (2001), as fungbes do goveno na econamia expandiram-se
condderavedmente no decorrer do século XX. De uma podcéo inicd bagante modesta, na
qgua lhe cabia apenas a prestacéo de dguns servicos essencias a coldividade — tais como
justica e seguranga, em que as caracteristicas epeciais de oferta e demanda néo induziam o
setor privado aproduzir — o papd do governo naeconomia ampliou-se substancia mente,

Atudmente, segundo 0 autor, a presenca do EStado pode ser compreendida nos
Seguintes campos.

- producdo de bens publicos tradicionas (seguranca,, judtica, defesanaciond, etc.);
- provisdo de servicos de interesse coletivo (salide, educaco, etc.);
modernizacdo da infraestrutura bésica (desgéve, neste caso, seria a atuacéo aravés de
programeas de investimento sustentados pela cooperagdo entre 0 Estado e aliniciativa privada);
- previdénciae asssténciasocid.

O autor evidencia que sfo diversss as vaidves que caacteizam a intervencdo
governamental no ssema econdmico. E € justamente na gestdo de tais varidves que aua o
adminigtrador publico.

A Fgura 3 reline os principas objetivos da intervencdo governamentd na dividede
economica

2.3 DIFERENCIACAO ENTRE ORGANIZACAO PUBLICA E ORGANIZACAO

PRIVADA

As organizacBes publicas possuem caracteristicas proprias que as diferem dqueas do
setor privado, desde aforma de gestéo aé o tipo de servigo oferecido apopulagéo.
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oBETVOS | | ALTERNATIVAS DE o MECANISMOSDE
i INTERVENGAO i FINANCIAMENTO
1
| i
1 -~ . 1
Satisfacio das ! Intervengéo direta i Impostos e taxas
necessidades | | ; Incentivos fiscais
coletivas ! | | : Contribuicdes
Cresc. Econdmico | | | | Dividapiblica
Estab. Econdmica | ! Gastos puiblicos Empresa i Fundos especiais ©
Precos ! governamental ! Emissio % @
Bal. de pagto BE | | ' Vendas de 7 %
Emprego ! H i k=
8 Distribpdgenda : Produczo debens Inst. i produtos e servigos = §
= - Pessodl 11| | pdbdlicos financeiras | "5
S ) RFegmion A | ProdugZo de Serv.urbanos | 1[] g8
g - Fundionsd : Servigos socials Serv. de i — =l
5 u ' Investimento em transporte ' Repartico de g8 %
£ g infra-estrutura outros ! receitas l@ 8
X ! econ. Outros : Divisto de
g : ! encargos .é g
1 I 8
g . '
§ | 4' Intervencdoindireta I—.L ©
1 1
E | | | : Adm. central
: : ! Uniae<
! Pol itcha . Regulagio A Adm. desc.
i macroecondmica ! Estados
N | Municipios
! \ | 5
1
! Politica fiscal Prego |
N it(ifg_ Qudidede | | Execucio dos
< ! monetéria Quantidade ! atividades
— gec'lsoe,‘ S's‘tema + | Politicacambia !
€ praneamento | Outtras medidas i
1 1

Figura 3. Objetivos e dternativas da intervenco do governo na economia (Fonte REZENDE, 2001, p. 43).

Hidoricamente a didingdo entre as duas formas organizacionas tem ressdtado a
efidénda no sgor privado em contraposicdo a ineficiéncia no sgtor  publico, conforme
corroborado pda andlise da Figura 4, gpresentada por Tat e Pacheco (1999) e baseada nos
traba hos de Ansoff (1990).

EmpresasPrivadas Organizagdes de Propriedade Publica
Aptas produtoras Prestadoras de servigos
Internamente eficientes Ineficientes
Extremamente empreendedoras e agressivas Comportamento burocrético

Empenhades na busca do luco com| Extremamente desprovidas de espirito  de
determinacdo inflexivel aventura

Figura 4. Organizagdes privadas X OrganizagOes plblicas (Fonte: TAIT; PACHECO, 1999, p. 4).
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Segundo Ansoff (1990), disingdes dedta natureza entre os dois tipos de organizacdo
etd0 se tornando cada vez mas vages, pois na iniciaiva privada também se encontra a
edrutura burocrética, caracterigtica da administragdo publica E nesta, presentemente, vem
buscando-se a eficiéncia

No Brasl, a patir dos anos 90, conforme se depreende das andises de Tat e
Pacheco (1999), Pinhéro e Giambiagi (2000) e Bliska e Vicente (2001), as organizagOes
publices vém <ofrendo importantes modificagbes, pautadas pedas novas exigéncias da
sociedade em uma economia globdizada e pela pressio exercida aravés do programa
neciond de desedtatizagcdn. A tbnica passa a s a busca da dficiéncia e a qudidade no
aendimento a0 cddaddo, utilizando-se de um moddo que prioriza a auderidade e a
mordidade na gestéo plblicay 0 qua culminou com a sancdo da Le Complementar n°
101/2000, j& popularmente denominada de Lei de Responsabilidade Fiscal.

2.4 A ADMINISTRACAO PUBLICA MUNICIPAL NO BRASIL

O Municipio, em Ultima ingténcia, € o egpago fisico onde ocorre a producéo de bens e
savigos, a drculagdo de mercadorias e onde S0 implementadas todas as agles, sgam de
origem da efera federd, etadud ou municipd, ou anda de origem privada Portanto, resta
evidenciada a importénda da adminisracd municipa, a qua, em sintese, materidiza o poder
locd.

Para Maias e Campdlo (2000, p. 21), “o poder locd, por edar mas proximo dos
problemas e por ser suscetivedl a0 controle da sociedade, mostrase mas adequado paa
aender & demandas socias’. Td condataco vem ao encontro das vicisstudes do processo
de evolucio das rdagfes intergovernamentas no Brasil, o qud tem demondrado, na Ultima
década, uma concentragdo, cada vez mas na esfera municipd, da responsabilidede pea
auacdo governamenta. Exemplos disso, estéo nas a&ess da salde, por meio dos regimes de
gestfo plena e samiplena do Sistema Unico de Salde — SUS, da educagio, por meio do
incentivo a municipdizacdo (Le de Diretrizes e Bases da Educacéo e Le de criagdo do Fundo
de Desawolvimento do Endno Fundamentd — FUNDEFY), e na politica habitaciond,
centrada bas camente na oferta de moradias popul ares.

4 FUNDEF: fundo contdbil, ingtituido pela Emenda Condiituciond n° 14/96 e criado através da Le Federd n°
9.424/96, onde trandtam recursos para O financiamento do ensino fundamentad por parte de estados, Didtrito
Federd e municipios (BRASIL, 1998).
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Outros savicos pretados peos municipios no Brasl podem ser identificados nos
trechos a seguir, retirados de Reston (2000, p. 31):

O Municipio brasileiro exerce fungBes consderaveis, correspondendo-lhe organizar
e presar, dirgtamente ou mediante concessio ou permissdo a particulares, sempre
por meio de licitagdo, os servigos plblicos de natureza loca, como transportes
coleiivos, que tém cardter essencid, mercados, matadouros, feras livres, cemitérios,
savicos funer&ios, &gua, esgotos sanitérios, esgotos pluvials, iluminagdo publica,
limpeza urbana, habitacdo popular, protecdo de encodas, de cursos de &gua, da
fauna e da flora e 0 combate a erosdo do solo. Por for¢a de digposicio congtituciona,
€ da sua exclusva responsabilidade indituir a guarda municipd destinada a protegéo
de seus bens patrimoniais, servigos e instalages.

Além disso, o Municipio presta servicos de assisténcia socid diretamente ou através
de ingtituigBes privadas, conforme critérios e condigdes fixadosem lel municipd.

Do mesmo modo, sfo da responsabilidade do Municipio as obras publicas de
abertura, pavimentacdo e manutencdo de ruas e edrades vicinals condrucio e
manutencdo de paques, pracas, jadins edificios plblicos, dém de executar
servicos de arborizag@o.

O Municipio aua no campo da defesa civil, inclusve redizando atividades de
combate a incéndios e prevencdo de acidentes naturais, em coordenagid com O
Estado.

A responsbilidade pda get@ do Municipio, o qua cano restou evidenciado
desempenha um nimero expressvo de fungBes ndo e caacteriza peda exclusvidade, ao
contraio, € compartilhada por dois dos poderes explicitados no item 21, retro, o Poder
Executivo e 0 Poder Legidativo. O primero é exercdo pdo Prefeito Municipd, auxiliado
pelos responsaveis peos Orgéos da adminidracdo direta e indireta (Secretérios e Dirigentes);
0 segundo é exercido pda CamaraMunicipdl.

Sgundo Mdlo (2001), o gdgema de govano municpd braslero, com um
Executivo forte e a independéncia dos dois poderes Executivo e Legidativo, torna esses
poderes obedientes gpenas a le e a judica Neste caso, 0 Prefeto ndo deve obediéncia ao
Govenador do Edado nem ap Presdente da Replblica, muito menos aos Secret&ios
Edaduas e aos Minidros Federais, mas & leis que néo violarem as Condtituicdes Federd e de
seu Egtado.

25 O PLANEJAMENTO E O ORGAMENTO NAS FINANGAS PUBLICAS
MUNICIPAIS

A Condituicdo Federd de 1988, em sau atigo 165, estabdece a hierarquia dos
ingrument os de plangamento e orcamentacdo no setor publico braslaro.
A Fgura5 dntetizatd hierarquia
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Pano
Plurianud

Le deDiretrizes
Orcamentarias

Le de Orgamento Anud

Figura 5. Ingrumentos de plangamento e orcamentacdo (Fonte: SILVA, 1996, p. 27).

Plangar, no dizer de Castor e Suga (1988), é 0 exercicio ssteméico da antecipacéo,
em outras pdavras, processo continuo de antevisito do futuro, de modo a permitir a redizacdo
de acOes que aterem, ou a organizacdo, ou 0 proprio ambiente onde esta se encontra.

O plangamento, para Silva (1996), deve s anterior a redizacdo do empreendimento
e obedecer as seguintes caracterigticas:

- diagndgtico da situagéo exigente;

- identificacdo das necessidades de bens e servicos,

- definicéo clara dos objetivos para a agéo;

- discriminaco e quantificagéo de metas e seus cudios,
- avaliaco dos resultados obtidos,

- trabalho integrado.

O plangamento, assm, pode s entendido como um processo dindmico de
raciondizacdo de decisdes que define objetivos e determina 0s meos para dcancalos, tanto
em termos fidcos quanto monetaios. Além diso, pressupde a avdiagdo condante dos
resultados que estdo sendo obtidos, visando acorrecdo dos desvios detectados.

Segundo Matias e Campdlo (2000, p. 45), a funcdo plangamento possui trés nivels
de abrangéncia, definidos com base no periodo de tempo considerado:

Edtratégico: plangamento de longo prazo em que SO andisadas as grandes
tendéncias, a missdo, os objetivos e diretrizes para um horizonte de 10 anos ou mais.

Tético. plangamento de médio prazo em que SO veificadas as tendéncias
secunddrias, os objetivos e politicas das unidades adminigrativas e as agOes
corretivas paraum horizonte de cinco anos ou mais.

Operaciond: plangamento de curto prazo, em que sBo definides as agbes a serem
implementadas e que culminardo com a execugdo dos objetivos.
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No &mbito da adminisracdo municipd, foco principd de estudo nesta dissertacéo, o
plangamento edratégico seria efetivado aravés do Plano Diretor, onde SSo estabdecidas as
diretrizes de crescimento, enfaizados os meos de davancagem de desewvolvimento e
definidas as diretrizes a serem seguidas para cada fungéo plblica A partir da sangdo da Le
Federd n° 10.257/2001, passou a ser obrigatorio em cidades com mas de 20 mil habitantes,
integrantes de regibes metropolitanas e aglomeragbes urbanas, e de especid interesse
turigtico.

O Pano Plurianud representaria 0 plangamento tético, pois deve conter os objetivos
e politicas a serem seguidos, as obras necessiias e 0s programas a serem desenwvolvidos. E
gaborado paa um periodo de quaro anos, inidandose no segundo ano de mandato e
terminando no find do primeiro ano do mandato seguinte.

Findmente, a Le de Diretrizes Orcamenté&rias (LDO) e a Le de Orcamento anud
corresponderiam a0 plangamento operaciond. A primeira compreende as metas e prioridedes
da administracéo, incluindo as despesas de capitd para o exercicio financeiro subseqlente e
terd como objetivos principais () orientar a daboracéo da leé orcament&ia anud, bem como
sua execucdo e (b) dispor sobre as dteragbes na legidacdo tributé&ia A Ultima obedecerd a
orientacdo da LDO e compreendera o orcamento fiscd; o orcamento de investimentos das
empresss edtatai's e o orcamento de seguridade socid.

Paa Angdico (1992, p. 25), “o orcanento € um programa de cudeos
invesimentos, inversdes, tranderéncias e recaitas, proposo pedo Poder Executivo para um
periodo financero e gorovado pelo Poder Legidativo’.

No Brasl, a evolucio do orgamento s deu a patir da necessdade de dié-lo a
plangamento. Do orcamento tradiciond, onde a preocupacéo fundamentd era a aguiscéo de
meios e a énfase estava nos dementos de despesa, evoluiu-s2 para 0 orcamento-programa, 0
qual visadocar recursos para a consecucéo de objetivos e metas.

Para Giacomoni (2000), uma das caraderidicas do orcamento-programa € que e
condituiriano €lo de ligacéo entre o plangiamento e as fungdes executivas da organizagéo.

O plangamento, neste caso, eda intimamente ligado ao orcamento-programa, sendo
ese 0 seu principa demento de operaciondizagdo.

Benedito Slva, apud Kashiwekura (1997, p. 79), dntetiza a questdo plangamento-
orcamento a0 referir: “o0 plangamento € o0 processo de excolha de objetivos, previsso e
provimento de meios para leva-los a efeito. O orcamento € 0 processo de fixagdo de custos e

cdculo de recursos para pagar as coisas plangadas’.
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Com o intuito de modemnizar 0 orgamento e inserir formaes mas adequedas de
controlar custos € que a Portaria Minigerid n° 9, de 28/01/74, criou a dassficacéo
orcamentéria da despesa denominada funcionak programética

Essa dasdficagd obedece ap seguinte esquema de subdivisito das  aividades
governamentais. @ fungdes, b) programas, C€) subprogrames, d) atividades ou projetos. Além
diso, ha a posshilidade de esender eda subdivisio adotando-se categorias como: tarefas e
obras.

Definindo as categorias orcamentarias.

a) funcdo: é o propdsto direto estabeecido pelos drgdos politicos e que deve ser cumprido
pelo Governo. Exemplos: Educacéo e Cultura e Salide e Saneamento;

b) programa € um ingrumento destinado a cumprir as fungBes do Estado, aravés do qud se
estabdecem objetivos ou meas quatificaveis Exemplos Ensno Fundamentd, Ensno
Médio e Protecéo ao Meio Ambiente;

C) subprograma € uma divisio de programas complexos, desinada a facilitar a execucdo em
um campo especifico. Exemplos Ensno Regular, Creche e Controle e Erradicacdo das
Doengas Tranamissive's,

d) aividede é uma divisito mas reduzida de cada uma das aghes que s deve desenvolver
para cumprir as metas do programa ou subprograma Por exemplo, dentro do subprograma de
endno comercid podem ser abertas aividades de ingtru¢do, medidas pelo nimero de horas e
aulas a serem ministradas,

€) projeto. € um conjunto de obras redizades dentro de um programa ou subprograma de
inversio, executadas para a formagéo de capitd.

Na Figura 6 agpresentamse as caegorias de classficagdo da funcionalprogramética,
desenvolvidas por Tombini (1986), evidenciando os respectivos niveis de agregacao.

No anexo que acompanha a Portaria n° 9/74 encontramse ligadas as fungOes,
programas e subprogramas que passram a condituir o proprio Anexo 5 da Le Federd n°
4320064, que edtaui normaes geras de Dirdto Financeiro para eaboracdo e controle dos
orcamentos e baangos nas trés eferas de governo no Brasl. A Portaria veda a criacdo de
noves fungbes permitindo, no entanto, a adocdo de outros programas, dém daguees
previsos, objetivando aender paticulaidades da programacdo de  cada  unidade
governamentd.

Conforme engna Giacomoni (2000, p.100): “na éaboracdo orcament&ia, como regra
gerd, deverdo s goroveitadas as contas jA definidas @é o nivd do subprograma Ja os
projetos e aividades deverdo ser criados em cada orcamento”.
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1° NIVEL 2° NIVEL 3° NiVEL 4° NiVEL
/ Projeto
. d
Funcéo Programa Subprograma. | T Atividade
x Programa Subprograma Projeto
Programa Subprograma Atividade

Nived de agregacdo|Funcio de objetivos| Objetivos  concretos| Conjunto de aces

amplo para as acles| concretos — bens ou|pacas destinadasa
do govano, fixado| savigos identificiveis meateridizacéo do objetivo
na Convengéo dentro do produto| do subprograma, categoria

find do programa programética de meos

Figura 6. Categorias orcamentérias nafunciona-programéica (Fonte TOMBINI, 1986, p. 36).

A Portaia n° 974 ordenou as fungbes, programas e subprogramas, segundo O
conceito de tipicidade, reaivo aos trés nives de programacéo. Nese sentido, 0 Minigério da
Fazenda e Secretaria de Plangiamento, citado por Ramos (1982, p. 63), assm regulamentou:

Um programa, correspondente a uma divisfo logica de uma funcdo, € chamedo
tipico da mesma. Porém, este programa podera s utilizado para caracterizar uma
determinada acdo de uma outra fungdo. O mesmo tipo de procedimento é vdido ao
nivel de programas, que pode utilizar subprogramas n&o tipicos para suarealizagzo.

Vés, entdo, que o ddema posshilita a combinacdo de caegorias fora do
ordenamento tipico. Determinada funcdo pode, também, compreender um programa aipico,
isto € dStuado no ordenamento gerd em outra funcdo. O mesmo pode ocorrer entre programas
e subprograrres.

A seguir, podese obsavar dgumas relagbes tipicas e atipicas rdativas a
determinadas categorias de programacéo criadas pela Portaria 9/74.
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430

Figura 7. Relagbes tipicas e atipicas nafunciona programética (Fonte: Baseado em KASHIWAKURA, 1997).

Do exemplo de proposta orcamentaia mostrado na Fgura 7, depreende-2 que a
Funcdo Salide e Saneamento € integrada por programa tipico e aipico, os quas sfo Uutilizados
na propria Funcdo. Por exemplo, para consecucdo de seus objetivos a Fungdo Salde e
Saneamento absorve atividades propriss de um programa de adminidragio, id0 € tem um
gesto de adminidracéo (etividede-meio). Esse gado em administracdo € de um programa
tipico da Funcdo Administracédo e Plangamento e ndo de Salde e Saneamento. Portanto, a
Secretaria de Salde do Municipio, para auar, precisa redizar gastos de esfera adminigtrativa
para executar as agoes de salde.

No Anexo A, goresentase a edtrutura bésica da classficagdo funciond-programética
da despesa.
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O moddo orcament&io braslero foi concebido, pea Portaia n° 974, prevendo,
dém da funciond-programética, a existéncia de outras classficagches da despesa. S2o das a
indtituciond, a econdmica e a por dementos.

A indituciond fixa as responssbilidades e os consequentes controles e avaliagOes.
Exemplos. Secretaria Municipd da Educacéo e Secretaria Municipa da Salde. A econdmica,
gue divide as despesas em “correntes’ e “de capitd”, e as subdivide em “cudeo’ e
“tranferéncias  correntes’, as primeras, e “invetimentos’, “inversdes financeiras’ e
“trandferéncias de cgpitd”, as Ultimas, foi concebida para propiciar a compatibilidade
macroecondmica da agdo publica Por fim, a dasdficaci por dementos identifica o objeto
imediato de cada despesa com a findidade de propiciar o seu controle contébil. Exemplos
“pesod” e “materid de consumo’.

A seguir, exemplificase 0 modedo de dassficacdo orcamentaia da despesa no
ambito municipdl:

- Orgao: 07 Secretaria Municipal de Educagio, Cultura, Desporto e Turismo

- Unidade: 02 Manuten¢ 8o e Desenvalvimento do Ensino

- Funcdo: 08 Educagéo e Cultura

- Programa 42 Enano Fundamentd

- Subprograma 188 Ensino Regular

- Projeto: 1.006 Construcéo e Ampliacéo de Prédios Escolares

- Classificagéo Econdmica: 4.0.0.0 Despesas de Capita

- Subdlassficagéo Econdmicar 4.1.0.0 Investimentos

- Elemento: 4.1.1.0 Obras e Ingtdaches

A patir de 01/01/2002 os municipios brasileiros passaram a executar orcamentos que
sofreram  dteragfes, as quals condstemn na subdituicdo da funciond-programética pelas
classificagbes funciond e por programes. Essas reformulagBes, que ja foram implementadas
um ano antes peos Governos Federd e Edadud, foram regulamentadas aravés da Portaria n°
42, de 14/04/99, do Minigério do Orcamento e Gestdo — MOG, que dterou 0 Anexo 5 da Le
Federd n° 4320/64.

Paa Rezende (2001), essa Portaia teve o objeivo de posshilitar a Unido, aos
Edtados e aps Municipios a praica de um orcamento-programa mais gustado aos verdaderos
fundamentos dessa técnica, direcionando a administracdo publica para um modeo gerencid.

Ja para Giacomoni (2000), ap patrocinar a subgituicio da dassficacdo funciond-
programdica por uma auténtica cdlassficacido por programes, 0 Governo Federd rediza uma
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profissio de fé no orcamento-programa também conhecido camo orcamento  de
desempenho’.

O diagnddtico, a0 conceber ta dteracdo no Sstema orcamenta&io brasileiro, expresso
no Manua Técnico Orgamento 2000 — MOG, segundo, ainda, Rezende (2001, p. 80), € que:

[.] a dasdficagdo funciond-programética implantada no Bresl pela Portaia n°
974, tornava inviave um orcamento com resultados dferiveis e voltados a
populacdp. Havia a jungdo de dues classficagbes, a funciond e a programéica, em
gue a primera teia a findidade de definir as &eas beneficiadas pdo digpéndio
publico e a segunda, 0 objetivo do digpéndio. Como objetivos ndo sdo  faciimente
padronizaveis, atarefa de classificagdo caberia adassificagio funciond.

Ao mesmo tempo em que extingue a funciond-programéica, a Portaria n° 42/99
modifica a classficagdo funciond, que passou a se subdividir em subfungdes. Os programas
perdem a caracterisica de classficadores padronizados, com cada governo passando a ter sua
propria classficacéo, de acordo com seus objetivos de politica.

A rdacéo completa das fungbes e subfungbes de governo, regulamentadas através da
Portaria n® 42/99, é gpresentada no Anexo B desta dissertacéo.

Como a andise detivada neste trabaho referese a dados coletados na drbita
municipd sobre 0 exercico de 2001, trabdha-s2 com dados apresentados no moddo da

classificagdo funciona-programética

2.6 OSPROCESSOS ORGANIZACIONAISNO SETOR PUBLICO

Para Odrenga e d. (1997), exidem duss mandras de s ver uma organizacdo. do
ponto de vida funciond e do ponto de vita do processo. A visdo funciond basdia-se no
organograma  como moddo primordid do negbcio. Todos ©S recursos  pertencem  a
departamentos individuais Ja a visso de processo enfoca o proprio trabdho a fim de
adminisré&lo, e ndo a edrutura organizaciond. Nesse nivel, 0s insUMos S0 capitd, recursos
humanos, materiass, informacdo e tecnologia

Um processo, para Davenport (1994), é uma ordenacdo especifica das atividades de
trabdho no tempo e no egpago, com um inico, um fim, inputs e outputs claramente
identificados, enfim, uma edtrutura para acéo. JA Harington (1993) o define como sendo um

° Orcamento de desempenho: processo orgamentario que e caracteriza por apresentar duas dimensdes do

orcamento: 0 objeto de gasto e um  programa de trabaho, contendo as agbes desenvolvidas A énfase é o
desempenho organizaciond (ABOP, 1992).



36

grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizagéo para gerar
os resultados definidos, de forma a gpoiar 0s seus objetivos.

Assim, gegricamente, pode-s2 definir processo como um conjunto de aividades
predeterminadas, executadas para gerar produtos que atendem & necessdades dos clientes/
usu&ios. Normamente um processo dispbe de inputs, outputs, tempo, espaco, ordenacéo,
objetivos e vaores que, interligados logicamente, irdo resultar em uma edrutura para fornecer
produtos ou sarvigos eo diente.

A Fgura 8 modra, de forma esguemdica, um processo interfunciond tipico, o qud

utiliza recursos de diversos setores da organizacéo para gerar resultados concretos.

SETOR DE COMPRAS SETOR FINANCEIRO CENTRO DE NUTRICAO

Didtribuicgo de géneros dimenticios em hospitd

Figura 8. Um processo interfunciondl tipico (Fonte Baseado em DAVENPORT, 1994).

Para Batita e d. (1996), a organizacdo € um processo que e subdivide em vaios
subprocessos, 0s quais £ subdividem em aividades e edas em tarefas. Os diversos setores
organizacionai's executam as atividades e tarefas desses subprocessos.

Ha uma ligacdo entre oS processos e 0s subprocessos. Um processo € dliente do
processo anterior e fornecedor do processo poderior. Por exemplo, 0 macroprocesso Sitema
Educaciond € integrado, entre outros, pelos processos Ensno Médio e Ensno Fundamentd.
Em cada um desses processos exisem subprocessos, tas como: adminidracdo de recursos

financaros, administracdo de recursos humanos, ensino tipico, etc. Ainda, 0 processo  Ensno
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Fundamenta, por exemplo, é diente do processo Educaco Infantil, que por sua vez, pode ser
cliente do processo Trangporte Rodoviario.

AsIm, 0S processos organizacionals sio  compostos de  dividades e tarefas
interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados
definidos, em gpoio aos objetivos fixados (agregam valor).

Baida et d. (1996) goresentam, a titulo de exemplo na &ea de salide, subprocessos
de aguns setores de um hospitd publico:

Subpr ocessos Setor
Assisténcia ao recémnascido de parto normal Neonatologia
Asssténcia ao paciente grave Neurodrurgia
Assgténciaao paciente sem diagndstico ClinicaMédica
Atendimento ao paciente cirdrgico Cirurgia Plagtica
Aquiscdo de géneros dimenticios Centro de Nutrigéo
Coletas de materid para exames Laboratdrio
Recebimento de materid Centro de Materid e Petrimonio

Figura 9. Subprocessos de setores de um hospital publico (Fonte: BATISTA et d., 1996, p.12).

Para Afonso (1999), a dtica do processo pode proporcionar uma forma poderosa de
andisy uma indituicBo publica, pois essa € a mandra pda qud o diente/cidadd a v& Uma
pessoa interage com 0 Edtado por meio de seus processos e savigos. No caso do governo, os
processos sf0 tratados no ambito da dassficagdo  funcionaprogramética em  fungdes,
programeas, subprogrames, atividades e tarefas.

A Andise de Vaor® do Processo, a qua se consiiti em uma ferramenta de andlise
de procesos, tem como objeivo princpd a mehoria de dessmpenho da organizacéo.
Segundo Harrington (1993), o objetivo seria otimizar as aividades com vdor agregado e
minimizar ou diminar aqudas sem vdor agregado. Vdor, no dizer do ador, é definido do
ponto de visa do diente find ou do processo empresarid.

Afonso (1999), beseendo-se nos ensnamentos de Odrenga e d. (1997), conddera
que as informaghes provenientes da definicio de atividades e da andise do processo B0
paticularmente (teis paa a dexobeta de muitos problemas no servico  publico,

® Andise de Vdor: ferramenta de reducd de custos e mehoria de processos que utiliza informagBes coletadas
sobre os processos dos negdcios e examina V&ios atributos dos processos (exemplo, capacidade, diversdade e
complexidade) paraidentificar ‘ candidatos aos egpagos de melhora (PLAYER; LACERDA , 2000).
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principdmente aqueles ligados a dividades-meio. Os mas comuns sgiam: a lacuna, O
desperdicio, aineficiéncia e ainstabilidade.

A identificacdo das lacunas na satisfagdo das necessdades dos clientes leva a
organizacdo a concentrar sua aencdo nas exigéncias redmente importantes para 0 pleno
aendimento a0 puablico. Consegue-se identificar as lacunas a0 se comparar 0 resultado de um
processo com as exigéncias do cidaddo. O faio de uma pessoa precisar ficar horas, ou até dias,
em uma fila para garantir a vaga de seus filhos em uma escola publica proxima de sua
residéncia caracteriza uma lacuna que precisa ser corrigida, visando amelhoria do servico.

A adminigracdd pode identificar problemas de desperdicio em aividades'tarefas que
nédo agregam vador a0 processo, induindo-se, neste caso, aguelas condderadas redundantes.
Bornia (2002) concetua desperdicio como o esforgo econbmico que ndo agrega vador ao
produto da empresa nem serve para suportar diretamente o trabdho efetivo. ESte, no entender
do autor, compreende as aividades que redmente aumentam o vaor do produto, dentro da
Gtica do consumidor.

A traducdo da teoria para a prética do conceto de vaor agregado, segundo Ostrenga
(1997), forca a0 desenvolvimento de uma definicio operaciond para as caegorias de vaor
agregado. Ele define as trés categorias da seguinte forma:

d uma dividade € Vdor Red Agregado — VRA, s da, vida peo diente find, é necesshia
para prover o resultado por de esperado. Por exemplo, a atividade Minisrar Aula € VRA paa
0 consumidor, No caso 0 duno, 0s pais e a sociedade como um todo;

b) uma dividade Vdor Empresarid Agregado — VEA é aguda que néo agrega vaor do ponto
de vida do dliente, mas é exigida pdo negdcio. Por exemplo, a daboracdo de demonstragtes
contdbeis e financeras ndo € de interesse imediato dos consumidores dos servicos prestados
pelo Poder Publico, mas satifaz a uma obrigacdo legd. Visam dar suporte técnico aos
chamados Controles Externo’ e Internd®, previstos nos artigos 31, 70 e 74 da CF/88;

C) aividade NaoVdor Agregado - NVA é aguda que ndo € exigida nem peo diente nem
pelo negécio. O consumidor ndo pediu por da mas mesmo assm da € executada, devido a
ineficiéncia, desinformacdo ou goego a complexidede por pate do produtor. Como exemplos,
pode-se citar 0 manusaio de materias, o retrabaho, etc.

" Controle Externo: controle efetuado pelo Poder Legidativo, auxiliado pelo Tribuna de Contas, sobre o Poder
Executivo. Também se pode assim condderar o exercido, diretlamente, pela opinido plblica sobre ambos os
Poderes(SANCHES, 1997).

8 Controle Interno: conjunto de recursos, métodos e processos adotados pelas préprias geréncias do setor publico
com vidas a assegurar que: @ 0s recursos plblicos sgam utilizados de modo consstente com as leis, paliticas
plblicas e normas regulamentares; b) tais recursos sgam protegidos do desperdicio, desvio ou maversagéo; e c)
os dados rdevantes da execucdo da receita e da degpesa plblica sgam regisrados e tornados publicos através de
relatdriosinteigivels (SANCHES, 1997).
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Para s identificar ineficiéncias, conforme Odrenga et d. (1997), deve-e examinar a
segiiéncia do fluxo de trabaho. Mesmo que todas as dividades sgam de vaor agregado, sua
sequéncia pode tornar indficiente o processo globd. Outra forma de deectar ineficiéncia
condge em identificar as atividades cujos custos S0 desproporciondmente dtos em rdagéo
ao seuvaor.

E findmente, uma dta variacdo nos insumaes, resultados, tempos €ou qudidade pode
indicar a presenca de ingabilidade. Para Odtrenga et a. (1997), um proceso indtéve, dém de
S mas cudoso, exige mas recursos gerenciais do que o normd para monitorar, acderar e
coordenar as atividades Pode-s idettificar problemas de indabilidade examinando os
fluxogramas e quedtionando a congtdncia dos insumos, resultados e tempos. A presenca de
gagdos também pode indicar indabilidade, assm como a exigénca, no fluxograma, de
pontos nos quas o fluxo do trabdho paa um bom resultado difere dagude para um mau
resultado.

Para Afonso (1999, p. 534), ha duas razbes principas para se executar uma andise
de processos.

a uma andise de processos do negdcio pode s usada com um fim em s mesma,
para guiar programas de reducdo de custos e de tempos de prestacdo de servicos, de
melhoria da quaidade do processo ou outros esforcos para melhoria do desempenho
da organizacéo;
b) pode s usada, também, como etgpa preiminar paa complementar outras
técnicas como 0 custeio bassedo em dividades, aperfeicoamento de  indicadores de
desempenho e no apoio & decisies.
AsSm, aravés do mgpeamento e da andise dos processos  organizacionas,
rdacionando e andisando as aividades e taefas redizadas, pode-se identificar 0s seus
pontos fortes e fracos, a redundéncia de tarefas e outras formas de desperdicio e, também,

conseguir determinar formas adequadas paramedir custos, andisa-los e adminigtralos.

2.7 GESTAO DE CUSTOSNO SETOR PUBLICO

A consciéncia da necessdade da gestéo dos cugtos e da conducdo da administracdo
piblica com eficiéncia, profissondismo e trangparéncia tende a s consolidar entre 0s
administradores publicos, como resultado de grandes mudangas no cenaio de auacdo das
organizagbes publics No Brasl, a Le Complementar n° 10/2000 — Le de
Responsabilidade Fiscd, torna obrigatdria a adocdo de procedimentos que aendam a tas
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principios, dispondo sobre a necessdade de fixagdo de normas relatives ao controle de custos
e a adiagd dos resdltados dos programes financiados com recursos dos orcamentos
publicos. Sindiza, portanto, paa uma mudanca de concepcdo na administracdo plblica, de
burocrética para gerencid.

Bressr Pereira (1998, p. 242) gpresenta 0s contornos de uma administrag@o publica
gerencid daseguinte forma:

a) descentrdizacdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e aribuigdes
paa os niveis politicos regionais e locas b) descentradizacdo adminidtretiva, através
da deegacdo de autoridade aos administradores publicos, transformados em gerentes
cada vez mas autbnomos, C) organizagbes com poucos nhives hierdrquicos, ao invés
de piramidais, d) pressuposto da confianga limiteda e néo da desconfianca totd; €)
controle a posteriori, a0 invés do controle rigido, passo a passo, dos processos
adminigtrativos, e f) administragdo voltada para o aendimento do cidaddo, a0 invés
de auto-referida

Sqguindo eda tendénciay no Brasil, o controle dos gestos plblicos por meo
informatizado nas trés efaas de goveno experimentou um  expressivo  avango,
principdmente a patir da Ultima década Como exemplo, pode-se citar 0 Sistema Integrado
de Adminigracdo Hnencaira (SIAF), o qud foi implantado com intuito de controlar a
despesa a nivel federd. Entretanto, este sistema n&o foi concebido para gpurar custos dos
sarvicos publicos, e Sm controlar a execucdo da despesa, motivo peo qua ndo goresenta 0s
produtos e processos de trabaho dos 6rgéos do governo.

Alono (1999) endna que, no ambito do setor plblico, ha que s dar importdncia a
diferenca conceitud entre despesa publica e custo. Enquanto a despesa publica  pressupbe o
desambolso financeiro correspondente a aos de gestfo do governc®, o custo mede 0 consUMo
de recursos na producdo de um bem ou sarvico (custo do produto). O custo também mede o
consumo de recursos pelas aividades das organizagbes governamentais (custo da aividade ou
de processo).

Segundo o autor, entdo, contabilizacdo da despesa plblica como custo requer a
goropriacéo desta a dgum produto (no cugteo tradiciond) ou a dguma dividade (no custeio
baseado em atividade). Assm, as despesas mosram como 0 governo financia os recursos que
usa ou potencddmente podera utilizar (despesa com pessod, com materid de consumo, com

° Alonso (1999) expde de forma diddtica as diferencas entre a contebilizacdo dos gastos na esfera publica

(LF 4320/64) e nas empresss em gead (LF 6404/ 86) da seguinte forma gastos do governo sfo sacrificios
financeiros que o governo faz com vistas @ financiamento de suas aividades ou de suas decisdes, j§ despesa do
governo é o gasto do governo, que tem como contrapartida redugdo no sddo da conta caixa ou bancos. No setor
publico, todos os gastos Si contabilizados como despesas (orcament&ias ou extraorcamentaias), ja na
contabilidade privada, 0 género gastos contempla as espécies despesa e custos.
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equipamento e material permanente, despesas  financeiras,  efc), enquanto o0s cusios
evidenciam como e financia seus resultados (cuso de uma aula, de uma consulta médica, de
uma operacao de fiscdizagéo, ec.).

Como os dgemas de informacdo exigentes na maoria das entidades publicas,
induindo o SAF, ndo foram concebidos para demondrar em que medida cada tipo de
despesa contribui para os resultados obtidos, quas dividades agregam vador a0 resultado find
das agbes de governo; qua a taxa de consumo de recursos pelas atividades e quanto custam os
processos de trabadho ou 0s programaes governamentals, hd que se gorimorar a gestéo de
cugtos relacionados a producdo dos servigos publicos. E gestéo de custos na administracéo
piblica ha que edar direcionada na busca da minimizacd dos custos e manutencdo da
quaidade dos servicos.

Segundo Nassuno e d. (2001), na administraco pulblica contemporénes, exite um
amplo espago paa 0 gorimoramento dos Ssemas de gestéo de cudos, visando cgpecitar O
gestor a perceber:

- em que medida cadatipo de despesa contribui para os resultados obtidos;
. quais atividades agregam vaor ao resultado find de suas agbes;

- qud é ataxa de consumo de recursos pelas dividades,
- quanto custam os processos de trabaho ou 0s programas governamentais,
- onde ocorre desperdicio e onde ha eficiéncia na gplicacéo de recursos.

Com um sSgema que condga docar de forma adequada os cudos, € possive
identificar pontos fracos na prestacd de sarvigos publicos e também, insumos que néo
contribuem para 0 aendimento dos resultados esperados. E este pode s 0 custeio baseado
em atividades— ABC.

2.8 COMENTARIOSFINAIS

Diz-se que servicos governamentais normamente sfo complexos. Para Mccrindell
(2002), cugtedlos gpropriadamente € um desdfio dos governos, pelos seguintes aspectos a
extraordinaria diversdade de servigos oferecidos nos trés niveis de governo; os mlltiplos
paticipantes e interesses envolvidos 0 meo-ambiente em congante mudanca e a dificuldade
em docar com judica certos cusos que ndo tém uma ligecdo causd com 0s Savigos

prestados.
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Em um contexto de profundas mudangas edruturais no setor publico, embasada nos
principios da dita administracdo publica gerencid, a mensuracdo dos cugtos é encarada téo-
somente como uma pate de um programa bem mas amplo de gpoio a0 gestor na tomada de
decisio. Outros procedimentos exigiveis seriam a busca da mehoria dos processos e a
avaiacdo dos resultados obtidos.

A andie de procesos da organizacdo, para Santos e Bornia (1998), conditui-se no
pré-requisito fundamental para a implantacdo de um sstema de custeio baseedo em atividades
— ABC. Ege, na sua visfo horizontal, procura cusear processos, que S0 interdepartamentas,
extrgpolando os limites da edrutura organizaciond e funciond. Neste sentido, o ABC pode
s vido como uma feramenta de andise dos fluxos dos cusos Asim, quanto mas
processos interdepartamentals houver na organizac@o, tanto maiores srdo 0s beneficios que o
ABC propiciara.

O ABC tem gdo indicado por autores como Fabian (1998), Kashiwakura (1997),
Afonso (1999; 2000), Alonso (1999) e Cruz (1997) como adequedo para s implantado no
ambito do setor publico. Kashiwakura (1997), por exemplo, entende que o ABC é adeguado a
adminidracdo publica peos seguintes motivos (1) a aividade plblica € predominantemente
prestedora de servico; (2) o cuso de méode-obra normdmente € o vador mas dto; (3) a
classficacdo orcament&ia funcionakprogramdica modra os objetivos do Governo, os quas
podem ser decompostos em nivel de produtos intermedi&rios, que representam as atividades
governamentals.

Japara Alonso (1999), o ABC é adequado ao setor pUblico pelos seguintes aspectos.

- foi concebido para gourar custos ndo somente de produtos (bens e sarvigos), como também
de outros objetos de cudeio: processos, clientes, projetos metas, programas de governo,
unidades governamentais, entre outros,

- 0s cudos fixos e indiretos vém tendo um peso crescente na composicdo dos cudtos totais do
sarvigo pablico;

- 0s dgemas ABC tém uma arquitetura flexivel, particularmente adequada a organizagdes
complexas, com processos em  condante  mutacdo, compativeis com  dtos  padrOes
tecnol égicos;

- 0 ABC é uma ferramenta poderosa em programas de reestruturacéo e de melhoria de gestéo,
pois nd0 agpenas goura 0s cudos ja incorridos, como também é particularmente Util para
smular os impactos sobre custos decorrentes de agbes de mehoria de processos ou de
reengenharia dos mesmos.
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Segundo Afonso (1999), pda andise de processos identificamse os faores que
causam os cugtos (cost drivery), ou sga agudes itens que tém uma reacdo direta com os
custos, que 0s geram dentro de cada processo de trabaho.  Assm, gods identificar os
geradores de custos, procede-se a sua utilizacdo na docacdo baseada em atividades, a qua € o
fundamento principa do ABC.

Condui-se, portanto, que a implantacdo do ABC em entidades pulblicss €
recomendada por vaios esudiosos da Adminisraco Plblica, os quais resdtam a exigéncia
de bendficios adicionais a0 adminidrador, dém da andise gerencid de cudtos que S0 a
possibilidade de andise e mehoria dos processos organizacionais.

O proximo capitulo discorre acerca do ABC, enfocando aspectos que envolvem a sua
base tedrica e sua gplicabilidade na gestéo pablica



30 ABC NO CONTEXTO DA GESTAO PUBLICA

Neste capitulo, apresenta-se o Cudeio Bassado em  Atividades, que vem
demondrando s uma ferramenta capaz de preencher a lacuna deixada pelos ssemas de
cudeio tradicionais de prover informagbes Utels ao processo decisorio. Na sequéncia, discute-
% a viadlidade de utilizacdo do ABC/ABM no sarvigo plblico municipd, evidenciando-se os
beneficios esperados e suas limitaghes.

3.1 FUNDAMENTOS TEORICOS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADESABC

3.1.1 Noglesiniciais

O cugeio por dividede (Activity-Based Costing — ABC) teve sua origem, segundo
Cadli e Gueraro (1995), em trabdhos desenvolvidos pda Genad Eleric, no inicdo da
década de 60, nos Edados Unidos Pogteriormente, nos anos 70, o ABC foi divulgado peos
professores Robin Cooper e Robet Kgplan, da Havard Busness School, visando gprimorar a
docagdo dos cudos e despesas indiretas fixas (overhead). Entretanto, para Nakagawa (1994),
0 ABC jaeraconhecido e usado por contadores no século XIX einicio do soulo XX.

No Brasl, segundo Bornia (2002), as primeras publicagdes que traam do ABC so
o livro “Gestéo Edratégica de Custos’ do prof. Masayuki Nakagawa, publicado em 1991, e o
atigo “Condderagfes sobre o cudeio por aividedes’, publicado pelo proprio autor da citagéo
NO Mesmo ano, no Segundo Congresso Internaciond de Cudos, redizado no Paragua.

A idéa bésca do ABC é tomar os cudos das véias dividades da organizacdo e
entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relacBes entre oS
produtos a edas dividades. Neste sentido encontram-se direcionados 0s engnamentos dos
professores Cooper e Kagplan, in CRC/SP (1995, p. 16), a0 airmarem que o ABC:



45

[.] é uma abordagem que andisa o comportamento dos custos por atividade,
edabelecendo reagfes entre as  dividades e o0 consumo  de  recursos,
independentemente  de fronteiras departamentais, permitindo a identificacdo dos
fatores que levam a indituicdo ou empresa a incorrer em CusStoOS em Seus processos
de oferta de produtos e servigos e de atendimento a mercados e clientes.

No ABC s as dividades que consomem recursos, enquanto produtos, ou
departamentos consomem  aividades, a0 contr&io do sSsema tradiciond, que conddera o
consumo de recursos diretamente ligado aos produtos.

Para Bornia (1995), o objetivo inicd do ABC, quando de sau desenvolvimento, era
tornar o cdculo dos cudtos dos produtos mas acurado, superando um problema crénico dos
dgemas tradicionas, que é a inadequecdo causada pela aribuicio dos custos e despesas
indiretos fixos aos produtos de acordo com bases de rateio arbitrdias (gerdmente hores de
mé&o-de-obradireta— MOD, horas-maquinaou custo da MOD).

Na verdade, o rateio efetivado dessa forma, resulta que produtos e/ou processos de
baixo voume de producdo acabam recebendo a mesma caga de custos de seus sSmilares
produzidos em devado volume Além diso, a complexidade crecente dos Sstemas de
producdo, 0s quas goresentam uma variedade cada vez maor de produtos, tem ecaretado a
participacdo decrescente dos custos de MOD nos custos de transformacdo. Nesta situacéo, a
utilizacBo de horas de MOD, ou cuso de MOD, como base de raeo, didorce
S semdticamente os custos dos produtos.

Buscando superar estas deficiéncias dos Sstemes tradicionals, criorse o ABC como
um sstema de cugtos de dois est&gios, quals sgam:

Primearo Edtagio: os cugtos dos recursos (€ementos de custos) B0 trandferidos para
as dividades. Para essa docagéo sfo utilizados direcionadores de custos, denominados, nesta
etapa, de direcionadores de recursos.

Segundo Egtagio: os cudos das aividades sfo trandferidos para os objetos de custos
(produtos, servicos, dlientes linhas, €ec), com base no consumo dessss aividades peos
objetos. Os direcionadores de cugtos utilizados para fazer essas gpropriagdes sio denominados
direcionadores de atividades.

Na Figura 10 gpresenta-se uma visto globa e esqueméticado ABC.
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Figura 10. Critério ABC: umavisio globa (Fonte Bassado em LEONE, 1997).

3.1.2 Conceitos da terminologia ABC

Da andlise da Figura 10, cabe referir dguns conceitos da terminologia ABC:

a Direcionador de cugtio: Nakegawa (1994) conceitua direcionador de cugto, ou cost
driver, como o faor que delermina ou influencia 0 consumo de recursos peas atividades e
destas para os produtos.

Segundo Bornia (2002), com a utilizacdo dos direcionadores de custos, o ABC
objetiva encontrar os fatores que causam 0s cudos, id0 € determinar a origem dos cudos de
cada dividade paa, deda forma docklos correlamente aos produtos, condderando O
consumo das atividades.

b) Recursos o os faores de producdo (méo-de-obra, tecnologia, €c.) empregados
pararedizar uma atividade (Brimson, 1996).

¢) Direcionador de recursos ou de primeiro etdgio: medem a utilizagdo dos recursos
pelas diversas atividades.

Para Martins (2000), seria o faior que determina a ocorréncia de uma aividade. Ele
identifica a maneira como as atividades consomem recursos e servem paa custealas, ou sga,
demonstraarelagdo entre 0s recursos gastos e as aividades.

A seguir so gpresentados exempl os de direcionadores de recursos:
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Categoria de cugto Direcionador es de recur sos
- De ocupagdo (impostos prediais, dugués, seguros contra fogo) - Area (metro quadrado)
- Depreciagio - Depreciacdo por locdizacéo
- Pessodl - Horas traba hadas
- Manuteng&o preventiva - Registros nos cartdes de tempo

Figura 11. Direcionadores de recursos de acordo com categorias de custos (Fonte Baseado em PAMPLONA,
1997).

d) Atividades processos que combinam, de forma adequada, pessoas, tecnologias,
materias, méodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de produtos, projetos,
svigos, etc. (NAKAGAWA, 1994).

As atividades podem s dassficadas como aividades-fins (priméaias) ou de suporte
(secundarias). As primeiras sfo agqudlas que contribuem diretamente para a missfo da unidade
organizeciond e S0 Uutilizadas fora da organizacdo para 0 cugteio dos objetos de custos Ja as
Utimas S0 as que savem de gooio & aividades primé&ias. Elas induem geréncia,
treinamento, administracdo e outras.

Segundo Mauad (2001), uma atividade normadmente é goresentada na forma de um
verbo. Exemplos comprar materias, desenvolver fornecedores, receber mercadorias, montar
produto, despachar produtos, etc.

A aribuicdo de custos & dividades, paa Matins (2000), deve ser feita da forma
mais criteriosa possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:

- docacdo dirda quando exige uma identificacdo clara e objetiva de certos itens de cudtos
com certas atividades. Pode ocorrer com sdé&rios, viagens, maerid de consumo, €c.

radreamento: adocacdo com base na identificagdo da rdagcdo de causa e efeito entre
ocorréncia da dividade e a geracdo do custo. Essa relacdo é expressa aravés de
direcionadores de cugtos de primeiro esé&gio;
- raeo: redizado goenas quando ndo ha a posshilidede de utilizar nem a docacdo direta e
nem o rastreamento.

€) Direcionadores de aividades ou de segundo estigio: € 0 mecanismo utilizado para
rastrear e indicar as atividades necessrias para a fabricacdo de um produto (NAKAGAWA,
1994). Ja paa Matins (2000), eées identificam a mangra como os produtos consomem
dividades e savem paa cudear os objetos de custos ou sga, indican a rdacéo entre
aividade e os objetos de custos.

A quantidade, ou percentud, de cada direcionador de aividade € denominada fator
de consumo de dividade. Por exemplo, s 0 nimero de pedidos de compras € o direcionador
de dividade adotado, entéo a quantidade de pedidos é o fator de consumo dadividade.



Atividades Direcionadores de atividades
- Comprar materiais - NUmero de pedidos
- Emitir faturas - NUmero defaturas
- Movimentar materiais - NUmero de requisgdes
- Efetuar pagamentos - NUmero de faturas ou cheques emitidos

Figura 12. Direcionadores de aividades (Fonte: Baseado em MARTINS, 2000).

f) Objeto de custo: é arazéo pdaqua as atividades sho redizadas.

Para Pamplona (1997), des podem ser: produtos, lotes de produtos, linhas de
produtos, pecas, clientes e outros, de acordo com o interesse da administraczo.

Apresenta-se a seguir, aevolucéo do ABC, desde 0 seu desenvolvimento.

3.2 EVOLUCAO DO ABC

Mecimore e Bdl (1995), dirmam que o0 custeio bassedo em  aividades s
desenvolveu por meio de trés geragBes e que poderd vir a surgir uma quarta geragdo. Na
primera geracdo, o foco principd era os custios dos produtos e a diminagdo de direcionadores
de cudos que ndo agregavam vdor nas mehorias, tampouco nas dividades. Através do
gerenciamento dos direcionadores de custos visava-se um mehor uso dos recursos e néo dos
Processos.

Na segunda geracdo foi condaado que as unidades de negécios a serem
desenvolvidas ja necesstariam de informagbes sobre 0s processos que eram identificados com
as dividades, bem como, o custo dos produtos. O foco é a mehoria continua e avdiacdo da
performance, restando ao custo do produto o papd de subproduto do Sstema

A tercdra geracdo enfatiza as unidades de negocios e suas relagBes com outras
unidades internas e externas a empresa A preocupagdo maor etd em andisar se determinada
dividade agrega ou ndo vador a unidade de negdcio e s aumenta a vantagem competitiva da
empresa aravés daandise de vdor.

A quata geragdo, prenunciada por Mecimore e Bdl (1995), podera vir a sr uma
geracdo adaptada, onde englobaria as trés geragbes anteriores, que S0  condderadas
abordagens micro. Neste caso, a patir das necessdades de empresas globais, um Sdema
ABC proveria informagbes paa a empresa como um todo. O sstema faria uma abordagem
macro, ao invés da microabordagem dos sisemas anteriores.

A FHgua 13 modra de forma resumida, 0 processo das trés geragbes do sSstema
ABC abordadas pelos autores.
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Figura 13. Geraghes do Sstema ABC (Fonte MECIMORE; BELL, 1995).
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3.3DO ABC PARA O ABM

O ABM (Activity-Based Management) é uma extensio naturd do ABC, viso que o
objetivo das organizagbes, quando buscam conhecer os seus cudtos, € utilizar as informagdes
geradas como suporte para a tomada de deci soes.

Paa Kaplan e Cooper (2000), 0 gerenciamento baseado na aividade, ou ABM,
refere-se a todo o conjunto de agBes que podem s tomadas com base em informagdes sobre
custeio baseado na atividade.

De acordo com Player e Lacerda (2000), o ABC é uma metodologia que mede o
custo e 0 desempenho das aividades, recursos e objetos de cugtos. Ele responde a seguinte
pergunta: “Quanto custam as coisss?” O ABM, por sua vez, sia uma disciplina que s
concentraria na gestéo de aividades, como o caminho para a mdhoria do vador recebido pdo
cliente e dos lucros dcangados com o fornecimento desse vaor. Ele emprega uma visio de
processo e se preocupa com os fatores que fazem com que os custos existam.

A FHgura 14 dntetiza como o ABM tiliza as informagbes do ABC e conforme
interpreta Pamplona (1997), € dividida em duas partes, onde cada uma mosra como interage
em relacdo a0 ABM.

Ponto devistade
atribuicdo de custos
* | Méehoria
I Custos (Recursos) oontinua
[
¥
Ponto devisia |} Direcionadores o . Medidasde [P ABM
do processo de custos Atlvfades desempenho |
I Objetos de custos

Figura 14. Como o ABM tiliza asinformages do ABC (Fonte PAMPLONA, 1997).

Assm, a primeira pate, a do ponto de visa da atribuicBo de cudos, seria usada para
tomada de decisdes, como: fonte de informagbes sobre produtos, projeto de produtos, fixagdo
de prioridades para eforgos de mehorig, ec. Ja a segunda, que trata do pornto de visa do
processo, reflete a necessdade de uma nova categoria de informagbes sobre a performance
das aividades. Informagbes que sio obtidas através dos direcionadores de custos e das
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medidas de performance e gudam a identificar oportunidades de melhoria e a forma de obté-
las. Os direcionadores informam como uma dividade é executada e quanto esforgo é
despendido para redizar o trabdho. As medidas de peformance decreven o trabdho
redizado e os resultados obtidos em uma aividade, ou sga informam o0 quéo bem uma
atividade é executada (PAMPLONA, 1997).

Para Kadan e Cooper (2000, p.153):

[..] com o ABM, a organizacdo concretiza seus objetivos exigindo menos de seus
recursos organizecionals, ou Sga,  a organizagdo pode obter 0s mesmos resultados
(por exemplo receitd) com um custo tota menor (menor dispéndio de recursos
organizacionais). O ABM concretiza seus objetivos por meio de duas aplicaghes
complementares, que denominamos ABM operacional e ABM estratégico.

A Figura 15 gpresenta, de forma sintética, as duas aplicagdes do ABM.

SISTEMA DE CUSTEIO ABC

ABM OPERACIONAL ABM ESTRATEGICO
- Fazer as coisas como devem ser feites. - Fazer as coisas que devem ser feitas.
Mais eficiéncia¢na realizacdo das Escolha das atividijes que devemos
atividades: realizar:
gerenciamento da atividade; - projeto do produto;
reengenharia dos processos de - mix de produtos e de clientes;
negocio; - relacionamentos com fornecedores;
qualidade totd; - relacionamentos com clientes;
avaiacio do desempento. politica de pregos, tamanho do
pedido, entrega, embdagem;
segmentacdo do mercado;
canais de distribuicao.

Figura 15. Utilizacgdo do ABM para gprimoramentos operacionais e decises edratégicas (Fonte: KAPLAN;
COOPER, 2000, p. 15).

O ABM une o ABC a véaias outras técnicas, como reengenharia de processos,
medicdo de desempenho e Benchmarking. Ching (1997) demondra esta rdagdo do ABC com
outras técnicas de gestfo, ao gpresentar os usos do ABM  da forma exposta na Figura 16.

Condata-se, a guisa de conclusio, que o ABM é uma ferramenta de mehoria de
processos, que utiliza as informagbes do ABC para, de acordo com as metas edtratégicas da
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empresa, auferir o aperfeigoamento organizeciond. O pressuposo do uso do ABM € a
implantacdo de um projeto ABC.

- andise de rentabilidade do cliente;

- Cudeio do produto e
- precificacéo.
. Custeio do diente - aﬁlsed(_eremdmllda,jeQO diente; _
- estabelecimento de niveis de sarvigo ao cliente.
. Gastos de capita + dedisb defezer ou comprar;
- judtificativa de investimento.
- andise do valor do proceso;
- Gerenciamento de processos - melhoria do tempo de ciclo operaciond;

- reducdo de desperdicios e duplicidades.

minimizacdo ou diminecio de aividades que néo
- Reducdo de custos agregam valor,
- foco nos fatores geradores de custos.

- bdanceamento e raciondizacéo da
Medida de desampenhol - diciénda

gerencid - produtividade
- dficada
plangamento de recursos necessaios com base em
- Orcamento aividedes,
- previsio orcamentaria

Figura 16. Usosdo ABM (Fonte: CHING, 1997, p. 61).

3.4 0 ABC NA ORGANIZACAO DE SERVICOS

Anderson (1997) eclarece que 0s savicos ja S50 a forca predominante da economia
A indidria de servigos tornou-se 0 principa empregador da populacdo mundid. Nos Edados
Unidos as indigtrias de servicos sfo respons@veis por 60% do PNB e 75% dos empregos,
sendo que a maor classficacdo de trabdho individud € o governo: nos niveis feded,
edtadud, digtritd elocd.

Segundo Kagplan e Cooper (2000), embora 0 ABC tenha suas origens nes fabrices,
audmente as empresss de sarvicos edd obtendo grandes beneficios com 0 uso dessa
abordagem Pexquisa redizada na Inglaterra em 1994, citada por Riccio e d. (1998), sobre o
uso do ABC, mostra que 195% das empresas condultadas ja utilizavam o ssema e 27,1%
edavam condderando a sua utilizagdo; e que a extensdo da adogdo do ABC no sgtor néo

manufatureiro néo foi sgnificativamente diferente da encontrada no setor manufatureiro.
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Paa entender a possve golicabilidade do ABC na organizecio de servigos,
inicidmente ha que se definir exatamente o que S0 SarVigos.

Conforme Kotler (1996), savico é quaquer aividade ou beneficdio que uma pate
possa oferecer a outra que sga essencidmente intangivel e que néo resulte em propriedade de
dguma coisa Sua producéo pode ou ndo edtar ligada a um produto fisco. Ja para Gongaves
(1994), 0 sor de savigos incui todas as dividades econbmicas cujo resultado ndo € um
produto fisco, que gerdmente € consumido na época da producdo e que goresenta vaor
adicionado em formas que 20 essencid mente intangivel's para 0 consumidor.

Em tas concetos pode-se inferir as seguintes caracteristicas das operagBes de
svigos
d intangibilidade produtos sfo concretos, servicos sfo abdraos Paa Gianese e Corréa
(1994), os sarvicos S0 expeiéndas que 0 diente vivencia enquanto que os produtos SO
coisas que podem ser posuides O consumidor quando escolhe um produto € capaz de vé-lo,
senti-o e testar seu desempenho antes da compra. Para um servigo, ele precisa basear-se na
reputacéo da empresa e/lou em referéncias de terceiros,

b) necessdade da presenca do diente é o diente que inicia 0 savico aravés de sua
solicitacdo, expondo 0 que quer, para quando quer e como quer. Para Riccio et d. (1998), as
organizacOes de servigos tém “producdo” de demanda puxada, ou sga, para aender a0 que o
cliente necessita;

C) producdo e consumo Smultineos de servigos 0S Savigos SB0 criados e consumidos
smultaneamente e, portanto, Nnéo podem ser estocados.

Elfring (1988) propde uma dassficacdo para os servigos da seguinte forma:

. Savigos produtivos  dividedes intermedi&ias redizadas pelas empresas durante 0 processo
produtivo, como informética, engenharia, auditoria, publicidede, ec.;

sarvicos didributivos  dividedes redizadas pdas empresss gpds 0 témino do  processo
produtivo, como transporte, comércio, armazenagem, comunicacan, €etc.;
- SAvigos socias dividades redizadas para a sociedade, entre as quais a administragéo
publica, defesa e seguranca naciond, salide e educac@o, etc.;
- SAViQoS pesoas dividades redizadas para aender a demanda individud, como hotdaria,
bares e restaurantes, lazer, reparacéo, limpeza, vigilancia, eic.

A patir da classficagdo proposa peo autor, vé-32 que 0 Setor de Sservigos comporta
umaampla gamade dividades, que sfo Sgnificativamente dispares, ou heterogéneas.
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Para Kaplan e Cooper (2000), de modo gerd, as empresas de sarvigos S0 candidatas
idesis a0 cudeio bassedo na dividade, mas anda que as empresss de  producéo.
Principdmente pdo fato de que a maor pate de seus custos sf0 indiretos e aparentemente
fixos

Fama e Habid (1999), esclarecem que 0 dstema de custeio ABC, para cudos néo
faoris permite mehorar 0 entendimento para gerenciar as linhas de servicos, mehorar
processos de organizecdo, andisxr possibilidede de otimizacGo de cugtos nas aividades de
vaor eevado, enfocar melhoria continua dos custos de processos e Uutilizar as abordagens de
custos por aividade e por processo paa efeito de Benchmarking com outras empresss
gmilares

Ja Matins (2000), reconhece que peo fao de as aividades e objetos de cugteio
serem encontrados em todos os tipos de organizagdo, o ABC € gplicavd tanto a organizagOes
manufatureires quanto a de sarvigos, indusve nagudas sem fins lucrativos E é justamente
em reacdo a edas Ultimas que se pretende estudar a viabilidade de uso do ABC como
ferramenta de gestéo, em especid no ambito da administracéo publica direta municipd.

350 ABC NA ADMINISTRACAO PUBLICA MUNICIPAL

Segundo Kaplan e Cooper (2000), a experiéncia recente de utilizacdo do ABC/ABM
pela administracdo da cidade de Indiandpolis nos Estados Unidos, evidencia que estes ndo e
tratam gpenas de ferramentas dirigides a0 setor privado da economia. Os resultados obtidos
foram sgnificativos, conforme se depreende da andise do trecho a seguir:

No find de 1995 depois de quase quatro anos usando o ABM edratégico e
operaciond para tornar 0S SErvigos municipas mas competitivos, a cidade de
Indianépolis tornarasse muito mais eficaz em termos de custos. O ndmero tota de
funcionaios municipas cara de 4675 para 3650, uma queda decorrente
principdmente de uma redugdo de 40 por cento nos funciondrios ndb-associados &
seguranca publica, de 2425 para 1484 (KAPLAN; COOPER, 2000, p. 270).

Veifica-se pois, que a filosofia bésica de get@o posta em préica na cidade de
Indiandpolis, conforme os citados autores, e em outras cidades americanas, como mostram

Oshorne e Gaebler (1994), é de que o sator publico SO deve redizar diretamente agueles
svigos em que demondre eficiéncia superior a inicidiva privada No caso de Indiandpalis,
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demongrada comparando-se custos plblicos, cdculados com base no ABC, e pregos
privados, através de processos de concorréncias.

Filosofias de gestéo a parte, hgja vista que podem ser ditadas por diversss vaiaves
que fogem do escopo deste trabdho, tais como: momento histdrico, tendéncias ideoldgicas
dominantes, conjuntura econdmica,  €c, comentamse a seguir os principas beneficios
esperados com a implantacdo de um Ssema de cudeio baseedo em dividades em nive de
administracéo publicamunicipd.

3.5.1 Beneficios

A exolha do ABC como méodo de custeio a ser implantado no &mbito do servigo
publico municipd estd vinculada a posshilidade de incorporeco de certos beneficios em
nivel de gestéo operaciond, orcamentéria e financera, tais como:

a) calcular com precisio os custos dos servicos prestados a sociedade: conforme descreve
Bornia (1995), o ABC foi concebido com a intencdo de tornar o cdculo dos cudtos mas
acurado em relaco ao dos méodos tradicionais de cugteo.

No caso do servico plblico, em qualquer esfera da Federacdp, a acurécia® do caculo
dos cugtos dos sarvigos prestados propicia a0 gestor uma base Solida para obtencéo de
resultados stifatorios na avdiacdo de desempenho das aividades governamentas, bem
como na implementacdo de edtratégias cooperdivas. Neste caso, ndo faz sentido estabelecer
parcerias com entidades ndo-governamentals, normamente formdizados aravés de Termos
de Acordo ou de Convénios, em que 0 cudo das dividades a serem desenvolvidas gpresenta-
s superior a0 obtido pea propria adminidracdo publica Ou sga, a concepcdo aud de
parceria entre entidades governamentals e ndo-governamentals pressupe uma  adegquada
gestéo de custos.

Raciocinio semehante é vdido no caso da contraacdo de servigos prestados por
empresas privadas (tercarizacdo). Neste caso, entretanto, conforme endna Fabian (1998), a
andise de custos subsidiara a tomada de deciso entre “fazer vs. comprar”.

Além disso, ha que = condderar que, conforme endnam os técnicos do IFAC —
International Federation of Accountants (2000), os custos sf0 importantes dementos no
processo de tomada de decisfo para 0 estabeecimento de pregos e taxas a serem cobrados dos
usu&ios de delerminados sarvicos publicos Exemplificando, des citan projeto  daborado

0 Acuradia qudidade de uma informacdo quantitativa de custos que resulta em maor eficicia @ proceso

decisorio (NAKAGAWA, 1994).
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pela Secretaria do Tesouro do Canadd, que visa a recuperacdo de custos de bens e servigos
publicos, materidizado no artigo Cost Recovery and Charging Policy.

b) apoiar os esforcos de reducao de custos e de adaptacdo dos gastos setoriais aos niveis
exigidos pela legisacdo: dada a necessdade permanente de se reduzir ou evitar os déficits
financeros, cortar cugtos conditui-se em uma preocupacdo condante para a administracéo
municipd, que, a0 MesImMo tempo, deve e preocupar com a manutencéo ou aé a mehoria da
quaidade do sarvico prestado acomunidade.

Para Nunes e Nunes (1998), a préica corrente no setor publico brasileiro é a
redizeacd0 de cortes lineares nos gastos, sga no Projeto de Le do Orcamento, sga no seu
contingenciamenta™, o que tende a prejudicar projetos de algumas &eas, ou a ser insUficiente
para conter desperdicios em outras, dém de ter o0 eféto peverso de premiar agueles que néo
promoveram o gudte fisca requerido na sua &rea de atuago.

Cabe referir, que a adminidracido plblica municipd, no Brasl, tem que cumprir
diversos limites legais para gestos, estabedecidos em termos de “pisos’ e “tetos’, que se por
um lado visam a responsabilidade na gestéo fiscd e a garantia de uma prestacdo de servigos
adequada em stores fundamental's, de outro limitam sua possibilidede de acéo.

Alguns limites edabedecidos paa gados no ambito da adminidracdo publica
municipa S50 0s seguintes
- aplicacdo de, no minimo, 25% da receita de impostos, compreendida a de tansferéncias, na
manutencdo e desnvolvimento do ensno — MDE, nos temos da Emenda n° 14 a
Condituicio Federd (BRASIL, 1996);

- golicacdo minima de 60% dos recursos desinados @ MDE no ensno fundamentd, nos
termos do atigo 60 do ADCT — Ato das DigposigBes Conditucionais Trandtorias (BRASIL,
2000);

- gplicacdo de, no minimo, 60% da receita proveniente do FUNDEF no pagamento de
professores em efetivo exercicio do magigério do ensno fundamenta plblico, conforme Le
Federd r° 9424 (BRASIL, 1996 B);

n Contingenciamento: procedimento adotado pela AdministracBo, com base em seu poder de regulamentar, com
vidgas a assgurar o equilibrio orgament&io (assegurar 0 equilibrio entre a execugdo das despesas e a
disponibilidade efetiva de recursos). Trata-se de limitar a redizacdo da degpesa orcament&ia a vadores inferiores
aos condantes dos créditos autorizedos pela Lel Orcamentdia €lou por Créditos Adicionais, de modo a evitar
(ue 0s gestos excedam aos montantes efetivamente arrecadados em cada periodo (SANCHES, 1997).
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. gplicago de, no minimo, 15% do produto da arecadacdo de impostos e trandferéncias nas
ac0es e servigos publicos de salide. Limite a ser dingido gradudmente até 2004, nos termos
da Emenda r® 29 aCondtituicéo Federd (BRASIL, 2000);

despesa totd com pessod ndo pode exceder o percentud de 60% da receta corrente
liouida'2. Especificamente, 54% para 0 Executivo e 6% para o0 Legidativo, nos termos da Leéi
Complementar r° 101 (BRASIL, 2000-A).

Nese contexto, o Ssema ABC/ABM pode s condituir em uma importante
ferramenta para a get@ publica municipd, pois pode detectar os programas €/ou aividades
gue devem s de forma prioritéia passivels de enxugamento, quando os limites legas de
gedos ediverem extrgpolados, ou anda, goontar agueles que devem s incrementados, por
demongrarem uma relacdo cudo-beneficio mas expressva, caso 0s limites minimos ndo
estgjam sendo cumpridos.

O corte linear, ou 0 incremento indiscriminedo, de gestos na adminigracéo publica,
S20 préticas gerencias rerogrades que aentan contra o principio  condituciond da
economicidade da acdo publica, e que podem ser evitadas a partir da gestdo de custos baseada
nas dividades.

c) dar suporte para o aperfeicoamento dos processos da organizagdo: diversos autores
como Kaplan e Cooper (2000), Brimson (1996), Ching (1997) e Cogan (2000), resdtam a
posshilidade de uso da andlise de aividades como ferramenta para a mehoria de processos
das organizagoes.

A adocdo do ABC/ABM no ambito da administraco publica municipd, cano de
reto em quaquer tipo de organizacdo, conforme referido no capitulo anterior, pressupde o
mapeamento e andlise de processos, com suas respectivas atividades.

Normamente, a técnica do Gerenciamento de Processos, em especid em rdagdo a
andise de processos, € utilizada como etgpa prdiminar na implantacdo do ABC/ABM, pois
proporciona a base para 0 levantamento dos cugtos das atividades e para 0 gparfeigoamento de
processos.  Entretanto, quando os concetos de ambas as técnicas ja tiverem  Sdo
implementados, estas passam a dauar de forma sSmultdnea e integrada As informagOes
colhidas que se rdacionam com 0s cudos das aividades devem servir como um importante

2 Recdta Corrente Liquida somatdrio das receitas tributéias, de contribuigdes, patrimoniais, industriais,

agropecuarias, de servigos, transferéncias correntes e outras receitas também correntes, deduzidos transferéncias
intergovernamentais, contribuicdo dos servidores para 0 regime proprio de previdéncia e compensacdo financera
citadano parégrafo 9° do artigo 201 da CF/88 (BRASIL, 2000-A).
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indicativo de desempenho, que pode ser utilizado pdo Gerenciamento de Processos para
conduzir aexecucdo de melhorias e atomada de decisdes corretivas.

Paa Slva (1999), dadas as dificuldades financdras enfrentadas peda maoria dos
entes publicos, é essencid a identificacdo das atividades que geram vaor agregado e em
consegiéncia, devem ser mantidas, e por outro lado, quas as que podem ser diminadas €ou
devem s trabahadas, hgja vida que, ou ndo agregam vaor aos servigos publicos, ou 0 fazem
de formadeficiente.

d) s> utilizado como base para programas de mehoria continua: programas desta
natureza e gpdiam na condante medicdo de desempenho das dividades desenvolvidas pea
organizacdo, tanto em termas financeiros quanto fiscos.

Segundo Silva (1999, p. 40):

O que importa, por exemplo, gadtar 500 milhGes em educacdo, atender o percentua
exigido pela Condtituicdo, se 0 nimero de estudantes diminui a cada ano e 2 mesmo
0s que scem da escola ndo sabem ler corretamente? Ou 0 que adianta aumentar as
despesas com salde, s2 0 numero de pecientes aendidos diminui a cada exercicio,
ou se, além disso, ainda ocorre 0 aumento da mortaidade?

O incentivo a eficiéncia por meio da competicio e geracéo de lucros ndo existe no
ambito da administracdo publica, e a partir diso, a ineficiéncia pode usudmente converter-se
em grandes cudos e desperdicios, aumento exagerado da carga tributé&ia e piores servigos
prestados a populacéo. E é exatamente por isso que é importante 0 estabelecimento de padrbes
de dficiéncia e a verificacdo, a0 longo do tempo, se esses padrBes sfo mantidos, mediante uma
vigilancia congtante sobre 0 detalhamento dos custos e sua goropriacdo aos servigos. Nesse
can, conforme engna Alono (1999), os indicadores de desempenho, entre des os
indicadores de custos, fazem o pape de “variave proxy” dos pregos de mercado.

Medindo-se 0 dessmpenho das aividades executadas peas diversas secretarias
municipas ha a possibilidede de atribuir responsabilidades pelo resultado dessa avaiacéo.

Para Campiglia (1995, p. 433), deve-se:

[..] estabelecer um Sistema de Mensuragdo de Desampenho de modo a interligar o
processo  operaciond  com metas edratégicas da empresas As medidas de

desempenho, por sua vez, devem estar ligadas aos Geradores de Cugtos, de modo a
permitir uma Gestdo Estratégica de Custo.

Cabe refeair que, ssgundo Kloot e Martin (2000), a literatura exisente sobre a

mensuracdo de peformance em nived de governo locd é fortemente baseeda no conceito
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operaciond de €ficiéncia e com uma énfase menor sobre a eficikcia Os indicadores mais
freqUentemente usados relacionam-se a cudos, volume de servigos, taxas de utilizacdo, metas
em rdacd a tempos e produtividede, todas medidas de eficiéncia e economia e néo de
eficacia

Entretanto, para os técnicos do Indituto Polis, h& que se dar aencéo aos indicadores
de desempenho relacionados a eficacia, em especid agueles da &ea sodid, a qua goresenta-se
como bédca no rol de competéncias dos municipios, conforme se depreende do trecho a
seguir:

Além do acompanhamento de indicadores setoriais de dessmpenho — como os
indices de cobertura de servicos plblicos a cargo do municipio — ou resultados de
acdes do governo municipd — como o indice de mortdidade infantil —, é possivel
congruir indices agregados capazes de medir o impacto de politices implantadas
sobre a qudidade de vida dos cidaddos. Comparando-se esses indices com os de
outros municipios e com sua posicio em periodos passados, obtém-se um importante
elemento de avaliagio dagestZo (INSTITUTO POLIS, 1995).

Para 0s técnicos do referido indituto, portanto, resta eviderte a importdncia das
comparacies entre os resultados obtidos no decorrer do tempo, quando a andise envolver
goenas um  municipio, e  entre aqueles obtidos por municipios diferentes, as quais fazem pate
daferramenta de gestéo denominada Benchmarking.

Cae referir que Bjornenak (2000), em um estudo empirico que dbrange todas as
escolas do endno prim&io e secund&io das quaro maores cidades da Noruega, comprova a
importancia das comparagbes de cugtos e de desempenho no sgtor publico, concuindo que o
Benchmarking, diado a0 cugeio bascado em aividades, pode s usado para medir
performance e para identificar e adotar as melhores mandras paa organizar e executar
atividades.

€) subsdiar a eaboracdo da proposta orcamentéria: segundo Kashiwakura (1997), ha dois
tipos de orcamentos que se contrgpde: 0 orgcamento seqiiencid e fragmentado e 0 orgamento
raciond-compreengvo. O primero, tido como tradiciond, materidiza o hébito de usxy o
precedente como ponto de patida para decidir o que fazer no ano seguinte. O Ultimo, que
representa uma tentativa de aplicacdo de dementos de raciondidade econdmica a0 campo
orcamentario, tem como pressuposto bésico o fao de que as decisbes devem ser respodas

cal culadas para problemas edtratégicos.
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Para 0 autor, 0 orcamento-programa, exemplo tipico de orcamento raciond-
compreensvo, € composto por eddgios de decisdes, hierarquizados conforme descrito a
segQuir:

- definicdo dos programas mai's importantes em cada area do servigo publico;

- definico dos objetivos principals (produtos) de cada programa;

. identificacio dos custos de combinacdo dternativa de insumos™® e dos vaores dos produtos
gue podem ser obtidos em cada combinaco;

- Clculo da razéo entre custos e beneficios rdacionada a cada combinacéo de insumos e
produtos.

Neste casn, a decisio orcament&ria ndo deve levar em condderagio tdo-somente a
experiéncia do passado e sm s fundamentar em estudos técnicos que visem detectar as
melhores aternativas para 0s programas que se pretende executar.

Em qudquer fase, no entanto, o conhecimento da informagdo de custos nos diversos
nivels da funcionakprogramética subsdiard a eaboracdo da proposta orcamentaria, condicéo
que pode ser atendida pelo ABC.

Cabe refeir que td assartiva € corroborada pdo entendimento de Kgplan e Cooper
(2000) segundo 0 qud néo s deve pensar no ABC excdusvamente como um sSstema contabil
higtdrico. Ele deve ser usado de forma ativa para esimar os custos das atividades que seréo
executadas no periodo corrente e em periodos futuros.

Enfocando a dtica do savigo pulblico, Giacomoni (2000) endna que oS cudos,
segundo as exigéncias do processo  orcament&io, podem s reds ou  higdricos e
predeterminados. Os cugtos reais ou higtdricos seriam resultado da experiéncia passada, em
gue bdas as operaghes foram acompanhadas e registradas. S8 0s custos reamente ocorridos.
Os cudtos predeterminados seriam agueles caculados anteriormente & execucdo dos trabahos
e operagies, classficando-s2 em edimados e padrén. Os edimados resultariam das tentativas
de cdcular os custos antes da redizacdo das operagBes, com a Uutilizacdo da propria base
metodologica de cdculo dos custos histdricos. Ja os cudtos-padréo seriam determinados  por
edudos que condderam as carecteridicas propriass do Sstema produtivo, conforme sua
concepcdo e cgpacidade. Assm, na daboracdo do orcamento e no seu projeto goarecem oS
custos predeterminados e na execucdo e controle orcamenta&rio, oS cudtos reais ou higtoricos,
os quas axiligdo a redizagdo das edimdivas dos cudos predeterminados do orgamento
seguinte.

B Tratase da identificacio dos chamadbs custos de oportunidade que se referem ao vaor econdmico de um
beneficio que é sacrificado quando um curso de agéo dternativo € sdecionado (PLAYER; LACERDA, 2000).
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Na mesma linha de pensamento, os técnicos do IFAC (2000) entendem que oS
orcamentos podem ser formulados e conduzidos sob uma base de caixa® ou uma base de
competéncia’®> Onde des etd sob uma base de competéncia os custos dos programas
governamentais incorridos N0 passado podem ser prontamente usados como base para esimar
cudos futuros. Ja onde ees e sob uma base de caixa, usaxr informagbes de custos na
preparacéo do orcamento requer cruzar informacOes entre a base de competéncia, usada pea
contabilidade de custos, e a base de caixa, usada para preparar 0 orcamento.

No Brasl, conforme ensnam Machado J. e Res (1996), a Le Federd n° 4.320/64
prevé o regime de competéncia para o processamento da despesa publica.

No ca0 de Vann (2001), a énfase s da nos beneficios advindos do uso do
ABC/ABM no processo de plangamento e orcamentacdo no setor publico. Ele cita duas
contribuigdes que entende serem as principals, quals sgam:

- a posshilidade de apresentacdo aos administradores de projeges de impacto, em termos de
produto, de possiveis cortes ou de aumento de gastos nos diversos programas governamentais,

- a mehoria da qudidade da informacdo fiscofinancara a ser utilizada no plangamento des
ac0es de governo, acaretando incremento de uso e gefecoamento do proceso de
orcamentacao.

Um exemplo que modra o potencid edrata vinculagdo entre os dois instrumentos
gerenciais, ABC e orcamento plblico, é que na daboracdo da proposta orcament&ia a ser
eviada a Legidaivo, a adminidracdo municipd pode = vder do Sgema de cugeo
baseado em atividades para edimar a quantidade e 0 cugto das ineficiéndias, excluindo-os da
edimativa de gastos rdativos & diversas fungdes, programas, dividades, etc. Neste caso, o
orcamento condituir-se-4 em um indrumento de plangamento de operacles eficientes, o qud
fixara dotagbes orcamentérias baseadas em metas fisicas e custos unitérios eficientes.

Paa Kaplan e Cooper (2000), quando cdculam as despesas projetadas para a
dividade com base em operagbes dficdentes, 0s administradores estéo utilizando um modeo
ABC como mecanigmo de custeio dmeado.

4 Base de caxa no Brasl, diz-se regime de caxa E a moddidade de regime contébil en que sio consideradas
como receitas e despesas do exercicio tudo o0 que s receber ou pagar durante o exercicio financeiro, mesmo que
setratarem de créditos e débitos referentes a outros exercicios (SANCHES, 1997)

® Base de competéncia no Brasl diz-se regime de competéncia E a moddidade de regime contébil em que as
receitas e despesas S50 gpropriadas como do exercicio em razdo da data do respectivo fao gerador e ndo da
época em que ocorre a arrecadacdo ou o pagamento (SANCHES, 1997).
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Seia, em outras pdaras, a utilizagdb da técnica orcament&ia para buscar
gperfeicoamento organizacional através do custeio ava'®.

3.5.2 Limitacbes

Em regra, a literatura especidizada ndo tem abordado a questéo das limitagbes ao
uso do ABC/ABM, ou desvantagens, epecificamente por parte do setor plblico, quanto mas
direcionado a0 caso dos municipios Entretanto, diversos autores tém abordado estas questes
criicas de uma forma genérica, maes exaudiva, posshilitando entendé-las como adequadas
também a0 servigo publico municipd.

Conforme Alonso (1999), implantar um projeto ABC/ABM deve passyr pdo crivo
da andise de cugto-bendficio, pois 0 gasto de implantacdo/manutencio depende diretamente
do grau de complexidade pretendido. Assm, a complexidade do ssema deve ser confrontada
com o0 bendficio das informagbes gerencias geradas.  Cogan (1994), incdusive, entende que
Casy e pense numa gpuracdo exaa de todas as aividades que contribuam para o overhead , 0
ABC pode s impraticave.

Para Alonso (1999), um projeto de implantacdo do ABC no servico publico pode
apresentar resultados aprecidvels em um prazo de seis meses, entretanto, derta que 0s custos
néo deverd0 s> devados s compaados aos de outros projetos de modernizacdo ou
reestruturacéo governamenta.

No caso do savigo publico municipd, como de reto em quaquer &ea de aividade
econdmica, a questdo da andise custo-bendficio na implantacdo de novos projetos modtrase
relevante, na medida que 0S recursos sf0 escass e uma expressiva parte da sociedade tem se
dedarado contr&ria a manutencdo da atud carga tributaria no pais, conforme informam Lahoz
e Cagtano (2001).

Timothy Kingcott, goud De Rocchi (1998), conddera a técnica do ABC totamente
desacreditada, e que teia d9do superesimada para favorecer consultorias e digpendiosos
semin&ios e programes de treinamento. Para de o problema centrd do custeamento baseado
em dividades € que este ssema foi desenvolvido para proporcionar uma nova sobrevida ao
custeio por absorgdo integrd, que também goresenta grandes limitagBes quanto a orientacdo
dos procesos decisorias, pois a aribuicio dos custos indiretos se da de forma abitraria,
consome tempo e a informacéo de cugtos resultante é inveridica para utilizacdo na tomeda de
deci soes.

% cugteio dvo: méodo utilizado na andise de produtos e projeto de processos que envolvem a estimativa de um
custo-avo e o desenvolvimento de um produto que atinjaesseavo (PLAYER et d., 1997).
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As critices feites por Kingeott, na verdade, ndo dizem respeito expressamente ao
custeio baseado por adividades, mas para quaquer Sstema que utilize como premissa o rateio
dos custos fixos aos produtos. Assm, cabe referir que cada tipo de custeamento prestara
informagbes condizentes com a sua base tedricafilosdfica, tendo todos dgum grau de
utilidade, a qua néo deve ser desprezeda.

Outro autor que procurou abordar as limitagbes do ABC, em edudo que trata da
posshilidede de sua utilizacdo no ambito do ensno supeior, foi Clearly (2000). Ele liga
quatro desvantagens do ABC identificadas peo Estritdrio Naciond de Auditoria da Audrdia,
quais sgam:

- a definicdo das dividades pode torna-se téo detdhada e 0 moddo téo complexo que
dificultara a sua manutencao;
- Subestimacdo da tarefa de coleta de dados dos direcionadores de atividades;

as feramentas de software especidizadas sSo requeridas para fornecer qudidade de
implementacdo, entretanto, 0 moddo fdha a acompanhar o0 ritmo das mudangas
organizacionas,
- a implementagdo pode ser condderada um modismo de gerenciamento financeiro e pode
haver um comprometimento insuficiente de parte dos gerentes operacionas.

Edas desvantagens evidenciam de forma sntética um aspecto relevante detectado
pelos técnicos do referido escritdrio de auditoria que andisaram processos de implementacéo
do ABC, qud sga, asuperavdiaco do lado financeiro em detrimento do operaciond.

Td conduta caracteriza desidia em rdacdo a um dos temas-chave que caracterizam a
moderna gestéo edtratégica de cugtos, segundo Porter (1992), qua sga a andise da cadea de
vaor. Essa abordagem tem relagdo com as caracteristicas do ABC, quanto a0 fato de andisar,
nes diferentes atividades exercidas, quais as que agregam e quas as que ndo agregam vaor a

empresa.

3.5.3 Modelo conceitual

Para Afonso (1999), ndo obdtante existirem poucas referéncias bibliogréficas sobre a
modelagem de um ssema de cugtos para a administracdo publica, 0 pressuposto para td €
gue exiga um plano de contas capaz de fornecer a informagéo no grau de detahe adequado e
que ocorra a determinecdo da unidade de cugto, para resolver 0 problema referente a unidade
€m gue 0 custo do servico deve ser demongtrado.
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Paa 0 autor, uma metodologia de implantacidb do ABC no savico publico poderia

compreender:

a) aidentificacdo das atividades e 0 custo corresponderte;

b) adocacdo do custo departamenta ao custo da atividade;

C) a sgparacdo entre cudos vaidves e fixos, edtes Ultimos condderados vaiaveis no longo
prazo (neste caso 0 autor menciona que ta procedimento poderia ser (til, porém néo o cita
como imprescindive);

d) aidentificagdo dos direcionadores de cusio (cost drivers);

€) adivisio do custo dadividade pelo cost driver.

A glicabilidade do ABC a setor publico é defendida, também, por Kashiwakura
(1998), enfdizando que com a funciona-prograndica pode-se efetuar as andises de custos
unitdios em relagd a fungbes, programas, subprogramas, projetoddividedes e tarefas. E,
anda, paa que sga gilicado um sdema de custeio nos moldes do Cudelo Baseado em
Atividades € necessaio que sgam utilizadas unidades de medida adequades aos objetivos em
todos os nives. Ele defende que um sstema smples e eficaz de contabilidade por atividades,
independentemente de ser voltado a inicidiva privada ou plblica deve utilizar a seguinte
abordagem, desenvolvida por Brimson (1996):

a) identificar as atividades da organizacao;

b) determinar 0 custo e 0 desempenho da aividade (medido peo custo unitaio, tempo de
execucao e quaidade da producéo);

¢) determinar a produco da atividade™;

d) relacionar os custos da atividade aos objetivos de cudo;

€) determinar as metas de curto e longo prazo da organizac@o (fatores criticos de sucesso);

f) avdiar aeficiciae adficiéncia dadividade,

Cabe referir que a aividade previda na teoria do ABC, definida no item 3.1.2 deste
cgpitulo e dtada nos referidos roteiros de implantacdo, ndo pode ser confundida com aguea
comentada no Capitulo 2, que s conditui em caegoria de programecéo vinculada ao
orcamento-programa. As aividades na concepcdo do ABC guardariam smilaridade a uma
categoria de programecd0 orcamentaria mas redrita do que as atividades da funciona-
programédtica, a qua é denominada tarefa Eda ndo se encontra contemplada no orcamento do
municipio a s edudado, portanto, as aividades na concepcdo do ABC teréo de ser
identificadas com base nas entrevistas a serem efetivadas.

7 Uma medida (producdo) da dtividade é o faior pdo qua o custo de um processo varia de forma mais direta
(KASHIWAKURA, 1998).
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Santos e d. (2001), ndo obdante néo especificarem de forma pormenorizada um
moddo de ABC para 0 custeamento de programas governamentals, acentuam dois aspectos
relevantes a serem condgderados quando de seu delineamento e execugdo. O primeiro € a
necessdade de serem destacados 0s programas 0s quais se pretende acompanhar e controlar
cudtos, iso € definir os objetos de custo. O segundo refere-se a necessdade de identificagao,
em cada crédito orcament&io dos programes escolhidos, dos gestos a serem redizados em
custo ou investimento™®,

Paa tas autores quando da liquidacio das despesss® constantes do orgamento,
aguelas identificadas como cugtos devem ir diretamente para abase de acumulagéo de cugtos
de cada programa No caso dos investimentos, entretanto, SO deveréo integrar a base de
acumulacio de cugtos a medida que a contabilidade informar a utilizacdo do invetimento, ou
sga, no momento da agoropriacio contébil destas despesas no  resultado  patrimonid  da
entidade.

Td assartiva é corroborada por Silva (1999, p. 44), a0 enfatizar que “é preciso que 0s
gestores publicos tenham preocupacdo com a segregecdo dos gedtos, para identificar os que
representam  consumos  imediatos, separando-os dagueles que contribuem para a formagdo de
aivos que participam de diversos ciclos adminidrativos'.

Outra questéo rdlevante em rdacdo a definicdo de um moddo conceitud de cugtos na
adminigtracdo publica € a escolha dos conceitos de custos a serem consderados. A adocéo de
um ou outro conceto decorre dos objetivos que se busca aingir com a implantagdo do Ssema
de cudeio.

Os técnicos do IFAC (2000) explicitam exemplos da rdacdo exigente entre os
diversos conceitos e os respectivos objetivos que se pretende dcancar com a sua condderacéo
em um modeo de cudtos.

8 |Investimento: docacdo de recursos em empreendimentos tipicos da condituicio de infra-estrutura ou em bens

de cepitd (ingtalagbes, maquinas, prédios, meios de trangporte) que levem ao crescimento da capacidade
produtiva e aampliagdo do retorno econdmico ou lucro, ainda que amédio ou longo prazos (SANCHES, 1997).

9 Liquidaco da despesa: verificagio do direito do credor a pagamento, com base em titulos e documentos. E a
verificagdo objetiva do cumprimento contratud. Segunda fase de execucdo da despesa, a primera € o empenho e
a terceira € 0 pagamento. No cao do empenho, entende-se como 0 @0 emanado de autoridade competente que
cria para 0 Edtado obrigacdo de pagamento pendente ou ndo de implemento de condicdo (MACHADO JR;
REIS, 199).



Conceito de custo Objetivos

- Controle e reducéo de custos.
- Determinar vaores de inventario.

+ Custotota . Medir performance.
- Avdiar programes.

- Custo controlavel - Avdiar desempenho dos responsaveis pelos programes.
- |dentificar custos de excesso de capacidade.

- Cugto margind . ldentificar cugtos de dividades extraordindrias, com
vigtas acobranca

- Tomada de deciséo entre fazer vs. comprar.
- Viabilidede de privatizacéo.
- Andise custa/beneficio.

Cuso incrementd e cudo
diferencid

- Viabilidede de invesimentos em bens de capitdl.

+ Custo deoportuniciede - Decisfo entre audizar vs. comprar equipamentos Novos.

- Custo de contrato - Estabelecer padrdes de custos para contratos.

Figura 17. Conceitos de custos vs. objetivos pretendidos (Fonte Baseado em IFAC, 2000).

Observe-2 que os técnicos do IFAC (2000) conceituam os custos rdaados na Figura
17 da seguinte forma
- Cudo totd: a soma dos cudos totais dribuidos a um objeto de cugto, induindo os cugtos das
atividades redlizadas por outras entidades sem levar em conta as fontes de financiamento.
- Cudo controldve: um custo que pode s influenciado por uma acdo do responsave pea
dividade.

Custo magind: o incremento no custo totd resultante de uma unidade adiciond de
atividade a quaquer nive de atividade especifico.

Cudo incrementd: o incremento ou decrécimo no cudo totd, que rexultaria de uma
decisfo para aumentar ou diminuir o nivd do produto; para adicionar um savico ou tarefa; ou
paramudar qualquer por¢do das operagies.

- Cudto diferencid: a diferenca de custo esperada s2 um curso de agdo € adotado em vez de
Outros.
- Cudlo de oportunidade: o vador da mdhor dterretiva ndo sdecionada ab s adotar uma
estratégia particular ou empregar recursos de uma maneira especifica
- Cudo de contrato: 0s cugtos das mercadorias e servigos usados em conformidade com o
acordado entre um comprador/contratante e um vendedor/contratado.

Cabe dientar, que nenhum dos conceitos referidos € excdudente no tocante a0 uso
do ABC como indrumento de get@ operaciond e financera para 0 ambito da adminisracéo
publica municipd.
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Findmente, ha que s referir que os autores citados enfatizaram a importéncia do uso
do ABC néo 0 como feramenta de clculo de cugtos, mas também como ingrumento de
go0i0 a tomada de decisies e ap geenciamento de procesos, entretanto,  procuraram
Ssemdizar 0s passos a serem seguidos para o atendimento t&o-somente do primeiro objetivo.

3.6 CONSIDERAGOESFINAIS

O ABC surgiu como dgema de cuseio em meados da década de 70 para suprir a
ineficacia dos Sstemas tradicionais em prover informagies necessirias a tomada de decisOes,
em um ambiente de negdcios em congtante mutacdo e cada vez mais competitivo.

A hipétee fundamentd do ABC é de que os custos SSo gerados pelas atividades,
sendo edtas consumidas pelos produtos. Como conseqiiéncia, peo mapeamento de dividades,
pode-se fazer uma descricdo mais acurada da forma pela qua os recursos sGo consumidos
dentro de uma organizac2o, facilitando a melhoria dos processos e a andise edtratégica

Inicidmente desenvolvido para as empresss de manufatura para mdhorar a gestéo
dos custos, 0 ABC também esta sendo aplicado nas empresas de servigos e érgdos publicos.
Kaplan e Cooper (2000), por exemplo, citam experiéncias bem sucedides de uso do ABC
como ferramenta de gestéo publica, nos Estados Unidos, no Departamento de Veteranos das
Forcas Armadas, Sevico de Imigragdo e Naurdizagdn, Recdta Federd e na cidade de
Indiangpalis

No Brasl, proetos de Ssemas de cudelo baseado em dividades est@o sendo
implantados a partir do find da dltima década em Orgdos da adminisragéo indireta, como a
Empresa Bradilera de Pexquisa Agropecuaia — EMBRAPA e a Empresa Bradlera de
Correios e Teégrafos — ECT, e da adminigracdo diretla, como 0 Minigério da Aeronautica,
entre outros (NASSUNO, 2001).

No &mbito do Executivo Municipd, € eypeada a obtencdo dos beneficios
propugnedos por diversos autores, citados anteriormente, que defendem o uso do ABC na
adminigracdo publica, quas sgam: cdcular com precisSo 0S cudtos dos Savigos, apoiar 0S
esforcos de reducdo de custos e de adaptacdo dos gastos sgtorias aos nivels exigidos pea
legidacén, dar suporte a0 gperfeicoamento dos processos e aos programes de mehoria
continua e subsdiar a éaboracéo da proposta orcamentaria

Assm como 0s demas sisemas de cugteio, 0 ABC também tem suas restrighes, e
entre das a de mostra- digpendioso e de implantacdo complexa, 0 que exige uma andise
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prévia de cudo-beneficio por pate dos governantes Se a intencdo do administrador for
goenas cdcular cudtos para atender a obrigacdo disposta na Lei de Responsabilidade Fiscd, o
ided tende a ser a adogédo de um ssema de cudeo tradiciond, entrefanto, s 0 projeto for
mais ambicioso, buscando, também, a mehoria de processos na organizacgo, o ABC tende a
e tornar viavd.

No proximo capitulo gpresentar-se-d uma metodologia para a gouracdo de custos e
identificac@o de pontos criticos de gestdo municipd, baseadano ABC/ABM.



4 METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO DO ABC/ABM E

IDEN'I:IFICA(;AO DE PONTOS CRITICOS OPERACIONAIS NA
GESTAO PUBLICA MUNICIPAL

Neste cepitulo, sBo decritas as etapas para desanvolver o projeto-piloto ABC/ABM,
que serve de gpoio aidentificacdo de pontos criticos da administragdo plblicamunicipd.

4.1 OBJETIVOS

A meodologia propota tem como objetivo principd dar suporte & mehoria dos
processos no ambito da gestéo publica municipd, sendo que secundariamente buscase apurar

0S cugtos de suas atividades e objetos de cugto.

4.2 ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA

Conforme abordado no capitulo anterior, o ABC potencidmente pode proporcionar
diversos beneficios no ambito da get@o publica, os quais excedem a smples aericdo dos
cusos dos sarvicos prestados a sociedade. Neste caso, fornecera a base tedrica para o
desenvolvimento da metodologia a s proposta neste trabdho. Esta, por sua vez, envolve as
etapas gpresentadas na Figura 18, as quai's encontramse descritas nas proximas secoes.

Cabe refletir que, neste trabaho, a metodologia proposta sera detdheda e gplicada
tdo-somente até as etgpas de “determinacéo de pontos criticos operacionais de gestéo publica’
e “cudeo dos objetos de cudto’. As eagpas denominadas “Andise de Informages’,
“Implantagdo de Medidas de Mdhoria’ e “Avdiacdo das Medidas de Mdhorid® fogem do
escopo desta dissertacéo.
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43 ETAPA 1: PLANEJAMENTO DO PROJETO

Nesa egpa cabe definir os objetivos principas do projeto ABC/ABM, em especid
guanto a0 tipo de Ssema pretendido, se para Smplesmente custear produtos, ou para controle
operaciond, visando a mdhoria de processos. Ha a posshilidade de iniddmente, dirigir-se 0
projelo paa 0 custeo e mas tade gudédlo paa o controle operaciond, ou adotar O
procedimento inverso.

Sgundo Player e Lacerda (2000), os principais objetivos da etgpa de plangamento
seriam:

- identificar aordem de negdcios,

- confirmar os objetivos e 0 escopo do projeto;

- identificar e ingtruir os principais interessados e patrocinadores,

- organizar e indruir as equipes de projeto;

- desenvolver os planos de traba ho e os cronogramas daimplementacéo.

A fase de plangamento é a de confirmacdo do escopo e insrumentos, detahamento
do programa de trabaho e cronograma, organizecdo, docacdo e logidica do trabaho. Nesta
fase, cabe a definicio entre a redizacdo de um projeto-piloto de ABC/ABM, que podera ser
condruido com dados higtéricos, ou aimplantacdo de um projeto globd.

Em rdacédo a0 prazo de duracdo de um projeto-piloto, h&4 consenso por pate dos
autores estudados de que deva ser 0 curto prazo, entretanto, exisem divergéncias quanto ao
que isto representaria em  termos de tempo.

Para Player et a. (1997), o projeto-piloto tem uma duracdo meédia de s8is a dezessds
semanas, ja para Sharman (1993), o prazo sera de oito a dezessals semanas, com possibilidede
de demorar mai's tempo.

Sugere-se seguir 0s seguintes passos rdativamente a fase do plangamento do projeto
ABC/ABM:

- definicéo do objetivo do trabaho;

- conhecimento da estrutura organizeciond;

- conhecimento dos sSistemas gerenciais existentes,

. deimitaco do dcance do trabdho e estabdecimento junto a Administracdo dos passos a
serem seguidos;

- definicBo dos servidores-chave a serem entrevistados,

- eXposicao para os servidores chave dos conceitos béasicos do ABC.
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Nesta fase, é criada a base paa a redizacdo das entrevistas e magpeamento de

processos e atividades, a ser efetivado na seqiiéncia

44 ETAPA 22 MAPEAMENTO DOSPROCESSOSE ATIVIDADES

O mapeamento dos processos condste em desenhar 0 fluxo de aividades na &ea em
andise. Para Ching (1997), a proposta de trabadho nesta fase € concentrar-se naguilo que as
pessoas fazem, i40 € em sues aividades. N80 se deve preocupar com os projetos gque eas
executam, nem para que das o fazem.

Trada-2 de uma etapa critica do projeto, porque a patir da coleta de dados serdo
definidas as dividades a serem custeadas €lou trabdhadas visando a mehoria dos processos.
Para Pamplona (1997), a definicdo das dividades e sau cudeio é jusamente 0 cruzamento
entre 0s pontos de vista do processo e 0 do custeio baseedo em atividades.

A ecolha do méodo adequado para a coleta dos dados, desta forma, dependera dos
objetivos do sstema a ser implantado. Player et d. (1997) listam os seguintes métodos:

entrevisas individuas podem s uma fonte rica de dados mas freglientemente S0
onerosas demals para grandes grupos. Podem ser entrevisados todos os envolvidos nos
processos ou somente as pessoas que respondem por aguma &reg;
. pesquisas por questionaio: méodo adequado nagueles casos em que a &ea de colea de
dados € muito grande, por exemplo, quando envolve mais de uma locdidade;
- grupos focas dividemse em reunibes focas e storyboards As primeras condsem na
reunido das pesoas em um determinado locd para que estas respondam os questiondios. Os
Gltimos correspondem a um magpeamento rgpido das dividades, de uma forma visud, por
exemplo aravés de um flipchart;

esudos de tempo. méodo dtamente preciso, 0 qua pode incuir videos andie de
movimento, revisdes de detdhes e técnicas de amodragem. Normdmente € oneroso e
indicado a estudos especificos.

Conforme Kaplan e Cooper (2000), a identificacdo de atividades culmina com a
criagdo de um Dicion&io de Atividades que rdaciona e define cada grande atividade
executada. Através das entrevitas com as pessoas envolvidas que e busca tracar um mapa
dos processos com a definicéo das atividades envolvidas.
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Um grande nimero de atividades, segundo Player et d. (1997), é recomendado para
a andie operaciond dos cudos, entretanto, para 0 Smples custeio de produtos o ided €
agrupar  dividedes. Pamplona (1997) recomenda formar grupos com dividedes que detém o
maximo de homogenedade possivel e com dto grau de correlacéo.

Em sintese, sugerese seguir 0S Seguintes passos N0 mapeamento dos procesos e
atividades
- redizar as entrevistas com os servidores-chave,
- andisar as respostas dadas pelos entrevistados,
- delimitar processos e subprocesos;
- dlaborar aLigta de Atividades,
- elaborar o Dicionério de Atividades.

45 ETAPA 3. SELECAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS E CUSTEIO
DASATIVIDADES

Apbs a representacdo dos processos e aividades envolvidos no projeto, h&a que se
mensuré-los. Para td, deve-se identificar e medir os recursos consumidos na organizagéo, iS40
€ estabelecer uma relacdo entre 0s recur sos e as atividades.

Brimson (1996, p. 140-169) apresenta um rotero de cdculo do custo da
aividade o qua serd empregado nesta dissertacéo:

4.5.1 Selecdo das bases de custos

Tipo de cudo: o tipo de custo a s golicado € 0 cudto red que, ssyundo Brimson
(1996), é o vdor exao dribuido a um fator de producdo baseedo em uma transacéo
financara Conddera-se efetivado 0 custeio quando da liquidacdo da despesa e ndo quando de
Seu pagamento, mesmo que a regra de contabilidede publica exija que a despesa publica sga
absorvida quando de seu empenho e néo pealiquidacdo ou efetivo pagamento.

Periodo de tempo de cudo: deve-se definir 0 periodo de tempo para os dados de
cudo a s utilizado. Especificamente em rdagdo ao projeopiloto a ser aplicado, seréo
coletados dados relaivos aos meses de outubro, novembro e dezembro de 2001.
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4.5.2 L evantamento dos recur sos

Busca-se a identificacdo dos recursos consumidos pelas atividades anteriormente
mapeadas. Utilizamse rdadrios daborados no ambito dos satores de Contabilidade, de
Pessod, de Patrimonio, de Apoio das diversas secretarias efc, para identificar e mensurar os

recursos a serem aocados &s atividades,

4.5.3 Célculo do custo das atividades

O direcionador de recursos € a base para a gpropriacdo dos cudos & aividades A
quantidede de cada direcionador que eda aswociado a dividade que s quer cudear €
denominada. como fator de consumo de recursos. Com base nos direcionadores de recursos €
que se procederg ao rastreamento dos custos das atividades.

Para custear as atividades cabe 0 cumprimento dos seguintes passos.
- Determinar a fonte de dedos utilizagdo dos rdadrios emitidos peo Setor de Contabilidade
do Orgdo, folhas de pagamento e rdatdrios anditicos do Setor de Patriménio, Secretaria da
Educacéo, Secretaria de Obras, etc.
- Radtrer 0s cudos relacionados a pessod: Brimson (1996) cita trés méodos basicos para
debitar a méo-de-obra s atividades.

O primeiro seria redtrear todos os custos de pessod do depatamento & atividades
utilizando a porcentagem de tempo gasto em cada dividade de todo o departamento.

O sgundo condtituir-se-ia no  restreamento do custo de pessod &  aividades
utilizando a porcentagem de tempo gasto em cada aividade individua mente por empregado.

E no tercdro, ocorre o rastreamento do custo de pessod & aividades utilizando a
porcentagem de tempo gasto em cada atividade por cargo especifico do funcionario.

Na metodologia ora propota utiliza-se-a o segundo dos meétodos indicados por
Brimson (1996).
- Radtrear todos os demas cugtos & aividades depois que 0 cugto rdacionado a pessod €
rastreado & aividades, cada categoria de cudo € investigada, com base nas entreviges e
dravés de uma revisio dos regigros financaros e anditicos disponivels, para identificar a
atividade que causou a ocorréncia do cugto.

Segundo Brimson (1996), os custos néo rastreaveis & aividades representam oS
cugtos de apoio a um determinado Departamento. Assm, poucas vezes é possivel ou eficiente
debitar diretamente 100% dos custos de um Depatamento & dividades. Neste caso, sugere
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que uma empresa busque radrear diretamente 80% ou 90% de seus cudtos & atividades e os
demais custos néo rasiredvels passem a ser cudtos gerai's do Departamento.

Uma vez que a organizacdo tenha rastreado cada recurso & atividades, o cdculo do
custo de cada uma delas se resumird a0 somatorio das parcdas que Ihe forem atribuidas. Da

mesmaforma, o custo de cada processo envolvido sera a soma dos custos de suas atividades.

4.6 ETAPA 4: ANALISE DE VALOR DO PROCESSO

Nege trabdho, a Andise de Vdor do Processo sera efetivada a partir da definicéo
das dividades que sfo Vaor Red Agregado — VRA, Vdor Empresarid Agregado — VEA, ou
Néo-Vdor Agregado — NVA.

A Andi de Vdor, segudo Kaplan e Cooper (2000), em um primero estagio,
objetiva identificar e diminar as dividades sem vaor agregado. Apds essa fase inicid de
estudo, andise e diminacdo de aividades, as oportunidades de reducéo de custos e mehoria
de processos podem ocorrer nas dividades remanescentes.

Turney (1991), como pressupodo paa a mdhoria dos processos, defende a
redizac80 de uma andise de atividades que compreenda quatro etapas, a saber:

- identificar as aividades néo essenciais, ou nos termos do conceituado anteriormente, NVAS,
para se buscar umaformade diminé-las;
- andisx as aividades dgnificativas para 0 autor, a maioria das empresas segue a regra de
Pareto, ou sga, tem a maor pate de seus custos docados em poucas de suas aividades.
Nestas, haveriamaior chance de redlizar gperfeicoamentos,
- comparagdo & mehores prdicas segundo o autor, deve-x utlizar o Benchmarking para
buscar-se a mehoria das aividades, pois ndo necessariamente uma aividade que agrega
vaor é desenvolvida cam eficiéncia e qudidade;

exane das inter-rdaches entre dividades com td exame pode-se evitar trabahos
duplicados, demoras intitei's e descontinuidede do fluxo de trabaho.

Paa de anda dém da andise das aividades, outros dois passos devem ser
Seguidos para 2 mehorar 0 desempenho das dividades, quais sgam:

- identificar os fatores que provocam cudos,

- medicdo do que interessa para 0 sucesso da organi zacao.



76

47 ETAPA 5 ESPECIFICACAO DO FLUXO DE TRABALHO INTRA E
INTERATIVIDADES

Nesta etapa buscase determinar as relagdes entre as diversas atividades detectadas,
bem como os fluxos internos de traba ho, em nivel de tarefas, no ambito destas.

O levantamento das rdagbes intra e interatividades posshilita identificar pontos
criticos operacionais, tas como: gargdos no proceso, repeticdo de trabaho, ineficiéncias e
descontinuidade no fluxo de traba ho.

48 ETAPA 6. DETERMINAGCAO DE PONTOS CRIiTICOS OPERACIONAIS DE
GESTAO PUBLICA

Trata-se de identificar, com base nas andises de Vdor do Processo e de Huxo de
Trabdho Intra e Interatividedes, pontos operacionas criticos de gestéo, os quas devem ser

trabahados visando o aperfeioamento dos processos da organizacao.

49 ETAPA 7: LEVANTAMENTO E ARTICULACAO DOS OBJETOS DE CUSTO E
DOSDIRECIONADORESDE ATIVIDADES

Nesta etapa buscase levantar as informagfes bésicas que viabilizardo o custelo dos
objetos de custo desgjados. A execucdo se dard seguindo as seguintes subetapas:

4.9.1 | dentificacdo dos objetos de custo

Incddmente, buscase ligar 0s objetos de custo aps quas SB0 asociadas as
dividades O objeto de cugo, no cao de uma Secretaria Municipd de Educagdo, pode s,
por exemplo: dunos mariculados no endno fundamentd e no ensgno infatil, escolas do
municipio, s&ries do ensino fundamentd, etc.

A liga dos objetos de custos sarvirA de base para a condrucdo de tabda de
relacionamentos de atividades com objetos de cuso e deve s daborada com base nas

entrevisas efetuadas.
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4.9.2 Definicdo dos direcionador es das atividades

Busca-se identificar fatores que demonstrem o0 consumo de dividades peos objetos e
cujos vaores sgam possiveis de serem cdculados com um minimo de custo e sem interferir
na eficiéncia do trabaho.

Como nem todas as aividades podem ter um direcionedor ou cost driver especifico,
sob pena de 0 dgema tornar-se excessvamente oneroso, ha que e fazer agrupamentos de
aividades. Para cada um dos centros de reagrupamento sera utilizado um Unico cost driver .

Neste estagio de apropriacdo, os objetivos do sstema tém que ser condderados para
que os direcionadores de aividades adeguados a cada um ddes sgam definidos. Os
direcionadores podem atender ap proposto de smplesmente custear produtos ou executar
controle operaciond.

No cugteio de produtos, & cost drivers representam o fator de consumo de atividades
pdos produtos ou outros objetos de cudo, ja no controle operaciond, correspondem a
medidas de atividades ou indicadores de desempenho, que, e gerenciados, podem auxiliar na
reducéo de custos e namelhoria de processos.

Nesta subetapa seréo adotados os seguintes procedimentos:

- correlac@o das atividades com objetos de custo;
- docacdo secundéria das atividades indiretas;
definicdo de direcionadores e agrupamento de aividades homogéness e com idéntico
direcionador;
- verificagdo do consumo de cada aividade em relacéo ao respectivo direcionador;
- cdculo do cugto das atividades por unidade de direcionador.

4.10 ETAPA 8: CUSTEIO DOS OBJETOSDE CUSTO

O cudo dos objetos de custo deve s calaulado somandose as parcelas das
atividades consumidas por cada um deles no processo produtivo.

Eda fase redringe-se a cdcular o consumo totd do periodo redivamente a cada
objeto de custo e multiplica-lo pdo custo unitaio da medida de saida, para direcionar 0 cudto
de cada atividade ao consumidor (objeto de custo).

Os passos a serem seguidos S0 0s seguintes:



78

- verificar 0 consumo dos objetos de cudto;
- cdculo do cudto tota dos objetos de custo;
- cAculo do cugto unitério dos objetos de custo.

411 ETAPA 9: ANALISE DASINFORMACOES

Nesta etgpa buscase andisxr as informagbes obtidas quando da determinacéo de
pontos criticos operacionals de gestéo e dos custos dos objetos de custo visando estabeecer
medidas de mehoria de processo e produtos.

412 ETAPA 10. DETERMINACAO E IMPLANTACAO DE MEDIDAS DE
MELHORIA

Determinar medides de mdhoria, daborar Plano de Trabdho e implementa-lo,
visando a me horia continua de processos e produtos.

413 ETAPA 11: AVALIACAO DASMEDIDAS DE MELHORIA

Ap6s a implantacdo das medides de mehoria ha que se veificar os resultados
produzidos utilizando-se de medidas ou indicadores de desempenho.
4.14 CONSIDERACOESFINAIS

Neste capitulo, foi proposta uma metodologia paa implantacdo da ABM na
administracdo publica Devido a necessdade de tetd-a foi redizada uma aplicacdo parcid,

envolvendo as etgpas 1 a 8, no ambito da Secretaria da Educacéo de uma Prefeitura Municipa
do Estado do Rio Grande do Sul.
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4.15 SINTESE DA METODOL OGIA PROPOSTA

A Fgura 19 dntetiza de forma pormenorizada a metodologia propoda, identificando
0S pas0s a serem seguidos para 0 cumprimento das etapas previstas na Figura 18.

ETAPAS

SUBETAPAS

1) Plangamento do projeto

1.1 Definicdo do objetivo do trabalho.

1.2 Conhecimento da edrutura organizaciond e dos <Sdemas
gerencias existentes.

1.3 Ddimitagdo do dcance do trabaho e fixagdo dos passos a
serem seguidos.

1.4 Defini¢éo dos servidores-chave para entrevistas.

15 Exposcd aos savidores-chave dos concetos basicos do
ABC.

2) Mapeamento dos processos e dtividades

2.1 Proceder as entrevistas com os servidores-chave.
2.2 Andisar asrespostas dos entrevistados.

2.3 Delimitar 0s processos e subprocessos.

2.4 Elaborar aListade Atividades.

2.5 Elaborar o Dicion&rio de Atividades.

3) Sdegdo dos direcionadores de recursose
custeio das atividades.

3.1 Sdegdo dasbases de custos.

3.2 Levantamento dos recursos.

3.3 Cdculo do custo das atividades.

3.3.1  Sdegfo dosdirecionadores de recursos.
3.3.2  Radtrear osrecursos 3 atividades.

4) Andise de Vdor do Processo

4.1 Definicdo das atividades VRA, VEA e NVA.

5) Especificacdo do fluxo detrabaho intrae
interatividades

5.1 Ddimitar o relacionamento entre as atividades.
5.2 Elaboracdo dosfluxogramas das atividades.

6) Determinacao de Pontos Criticos
Operacionais de Gestdo Piblica

6.1 Andise dos resultados da aplicacio da técnica de Andise de
Vador do Processo e dos fluxos de trabdho intra e
interatividades.

7) Levantamento e articulagdo dos objetos
de custo e dos direcionadores de atividades

7.1 ldentificar os objetos de custo.

7.2 Definicdo dos direcionadares das atividades.

7.2.1  Corrdagio das atividades com objetos de custo.

7.2.2  Alocaggp secundariadas aividades indiretas.

7.2.3 Definicdo de direcionadores e  agrupamento  das|
atividades homogéneas e com idéntico direcionador.

7.24 Veificagh do conumo da dividade em rdagdb a0
respectivo direcionador.

725 Cdcuo do custo das aividades por
direcionador.

unidade de

8) Custeio dos objetos de custo

8.1 Verificar o consumo dos objetos de custo.
8.2 Cdculo do cugto total dos objetos de custo.
8.3 Cdculo do custo unitério dos objetos de custo.

9) Andise das informagies

9.1 Andise dos pontos criticos operacionais e do custo dos
objetos de cugto.

10) Implantacio de medidas de mdhoria

10.1 Edabdecer e seguir
continua.

Pano de Trabaho paa mdhoria

11) Avdiacéo das medidas de melhoria

11.1 Processo  continuo pautado na utilizagido de medidas de
desempenho.

Figura 19. Sintese da Metodologia Proposta
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No proximo capitulo aplica-sed a metodologia propota paa a mensuracédo de
custos no ambito da educacdo de competéncia municipd e procurar-se-d identificar atividades

e tarefas passiveis de diminacdo ou de implementacdo de agBes de mehoria por pate da
adminisiracéo.



5APLICACAO DO MODELO

Neste cegpitulo, far-sea a aplicacid do moddo concdtud proposto no  capitulo
anterior, aravés de projeo-piloto no ambito de uma secretaria de um municipio  do Estado do
Rio Grande do Sul. Primeramente goresentam-se a entidade e as &ees pexuisadas e os
processos e aividades ains. Em seguida, procede-se a0 custeio das atividades e procurase
detectar pontos criticos da administraco publica com o intuito de se buscar a mdhoria dos
processos. E, findmente, redliza-se o custeio dos objetos de cugto.

5.1 DIAGNOSTICO DA ENTIDADE PESQUISADA

A entidade pesquisada foi a Secretaria Municipa de Educagéo, Cultura, Desporto e
Turismo (SMECDT) do Executivo Municipa de Picada Café— RS,

Conforme conga no Informativo Kaffeeschnels Higtéria de Picada Café (2001), o
Municipio foi criado em 20 de mago de 1992, emancipando-se de Nova Petropolis. Sua area
totd € de 8380 Km, digando em 2001, 4925 habitantes. Possui uma base econdmica
diverdficada onde destacam-se os sgtores indudrid, que contribui com 87% do retorno do
ICMS a0 municipio; priméio, que é responsvd por 7%, e comercid, que contribui com os
outros 6%. As aividades que mas s destacam s20: indUdtrias de couro, cadcados, vestuaio
em couro, moveis, mahaia medurgia e indidrias dimenticias, producdo de gado letero,
aves, inos, plantac@o de frutas citricas, tomate, dface, ec.

5.1.1 A drea a ser estudada no ambito da SMECDT
O atigo 7° da Le Municipd n° 0700/2001 estabdece as competéncias da SMIECDT
e, entre elas, destacam-se aquelas ligadas adrea a ser estudada, a educacéo.
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“Art. 7° [...] compete responder pelas aividades educagonas e culturas no ambito do
Municipio, especidmente aguelas rdacionadas com o ensno de 1° Grau [..] organizar
campeonatos e torneios esportivos entre unidades escolares’ (PICADA CAFE, 2001-A).

A glicacdo do moddo, neste estudo, redtringir-se-4 & aees do ensno fundamentd e
educacéo infantil, competéncias béscas dos municipios em rdagd ao ensno plblico, nos
termosdaLe de Diretrizes e Bases da Educacdo Naciona-LDB.

A seguir sdo descritas as fases da aplicacéo do referido modelo.

52 ETAPA 1: PLANEJAMENTO DO PROJETO

Apbs a excolha da &ea a ser estudada e decidida a implantacdo de um projeto-piloto,
passou-<e afase de plangamento do projeto ABC, aqua contempla 0s seguintes passos

5.2.1 Definicdo do objetivo do trabalho

O objeivo definido para a fase de gplicacd do moddo proposto no capitulo anterior
€ dém do custeo de objetos de custo, 0 de redizar uma andise quditaiva dos processos
endno fundamentd e educacdo infantil, buscando detectar pontos criticos da administracéo
plblica

A glicacdo do moddo aende aos pressupodtos inerentes a um projeto-piloto, o que
refere-se ap periodo de outubro a dezembro de 2001.

5.2.2 Conhecimento da estrutura or ganizacional e dos sistemas ger enciais existentes
A Fgura 20 goresenta 0 organograma da SMECDT do Municipio de Picada Café
Nela pode-se verificar que a a&ea edudada contempla quatro escolas municipals, 0 Setor do
Programa de Trangporte Escolar e a estrutura adminigtrativa e de gpoio da SMECDT.
Td edrutura atendeu, no periodo Ietivo de 2001, 338 dunos do ensno fundamentd e
66 da educacdo infantil, &eas as quas, nos termos do disposto no atigo 11, inciso V, da Le
de Diretrizes e Bases da Educagdo Naciond (BRASIL,1996-A), gpresentam-s2 como

prioritérias paraa esfera municpd.



SMECDT
PARCERIAS
| |
Educacdo Cultura Assisténcia Socid
E.E.E.M Décio Associacdo Cultura Fundacdo Assistencia de
Martins Costa Picada Café Picada Café
EDUCACAO Cultura Desporto Turismo
SM.C. SM.D. SM.T.

- ==

Transporte
Escolar

LEGENDA

EM.EF. EM.EF.
Morro Bock 25 de Julho

Figura 20. Organograma SMECDT (Fonte; Baseadano Anexo Unico daLe Municipal N° 0700 — 2001-A).

E Areas que serfo objeto da aplicagio do projeto-piloto
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A SMECDT, no exercicio de 2001, digpunha de 39 profissonas que direta ou
indiretamente prestavam servigos nas &ess do endno fundamentad e da educacéo infantil, da
seguinte forma:

- 26 professores efetivos,

- 04 professores cdletistas admitidos em caréter tempor&io;

- 03 sarvidores efetivos de gpoio operaciond e pedagdgico;

- 02 servidores comissionados nas fungdes de secret&io e chefe de setor;
- 01 profissond cooperativada Nutricionista;

- 01 profissond Pscdlogaem cargo comissionado;

- 02 servidoras efetivas da &rea de servigos gerais.

No tocante aps Sstemas gerencias exigentes, condatorse que a Ssecretaria onde se
desenvolveu 0 estudo mantém controles fisco-operacionals rdativos a0 desenvolvimento dos
programas de merenda escolar e trangporte escolar, entretanto, estes sBo implementados em
nivel de Secretaria da Administracio e Fazenda, em epecid peo Setor de Contabilidade. No
ambito da SVIECDT, sfo daborados reladrios mensais com informagdes sobre o consumo de
géneros da merenda escola e nimero de beneficiados por ta programa Também <o
emitidos rdadrios mensds aoresentando dados fiscos e financeros do programa  de
trangoorte  escolar, tanto redizado com veiculos préprios, quanto com de terceiros Na
verdade, agpresentamse como relatdrios de gastos classficados nos dementos de despesa
referentes & ativi dades respectivas, sendo que néo podem ser consderados como relatorios de
cudtos, pois omitem agueles dassficados em outras dividades do plano de contas. A principd
preocupacdo da Adminisracio a0 manter controles e emitir reatdrios relaivos a tas
programas et com a obrigacdo de prestar contas das agBes desenvolvidas para outros 6rgaos.
No ambito do Executivo como um todo, os readrios daborados também se devem a
exigncias externas, tas como, Tribund de Contas do Edado, Secretaria do Tesouro
Naciond, etc.

Alguns exemplos de readrios que devem s enviados normadmente a0 TCE/RS <o
Readrio Resumido da Execucdo Orcamentéia, Reatdrio da Gestio Fiscd, G-Fisca® e
SIAPC?, etc. NZo obstante aguns destes rdatdrios fornecerem subsidios para a tomada de
decisfio por pate do gestor plblico, principdmente em rdacd ao acompanhamento da

?  GFisa: programa computecional  utilizado paa a remessa de informagbes necess&ias a controle e

acompanhamento socia dagestdo fiscal no &mbito da Administracdo Municipa.

2l JAPC: Sstema de Informagdes para Auditoria e Prestagido de Contas. Sistema informatizado para remessa de
informagbes contébeis, a Tribund de Contas do Estado do Rio Grande do Sul, pelos érgéos da administracdo
diretaeindireta
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despesa visando ap cumprimento dos “pisos’ e “tetos’ impostos pea legidacdo, tratam-se de
instrumentos que Ndo contemplam custos das atividades redlizadas.

5.2.3 Delimitacdo do alcance do trabalho e estabelecimento de passos a ser em seguidos

Em reunif com 0 Secret@io e seus asessores diretos ficou decidido que o trabaho
dcancaria tdo-somente as atividades especificas da educacdo (educecdo infantil e ensino
fundamentad) e redritas a0 ambito da SMECDT. Sgnifica que ndo seriam custeadas
aividades, incluindo as tarefas que as condituissem, que fossem redizadas fora do &mbito da
SMECDT, néo obgtante pudessem ter influéncia nos trabahos ligados a&rea da educaczo.

5.2.4 Definicao dos servidores-chave a serem entrevistados

Em oconjunto com a assessora pedagdgica da SMECDT, foram  definidos os
srvidores a srem entrevigados. A nominata foi determinada com a predigposcéo de que
Sseriaamais representativa possivel quanto arealizac@o das atividades inerentes aeducacéo.

Foran sdecionados para entrevita 0 Secret&io da Educacéo, quatro diretoras de
ecolas, trés professores da educagdo infantil, doze do ensno fundamentd, trés assessoras
técnicas de nivel superior, a chefia do programa de trangporte escolar e trés servidores de

800i0 operaciond a0 endno.

5.2.5 Exposicao para os servidor es-chave dos conceitos basicos do ABC

Ficou decidido, em reunido com diretores de escolas e profissonas da &ea de gpoio
da SMECDT, que este pesquisador explicaria os objetivos do projeto e exporia 0S conceitos
bésicos do ABC aos servidores que seriam envolvidos diretamente na sua execucdo. Fato que
efetivamente ocorreu em setembro de 2001

5.3 ETAPA 22 MAPEAMENTO DOSPROCESSOSE ATIVIDADES

Eda dgpa condste em edabdecer uma visio 0 mas completa possived e a
consegiiente compreensdo das atividades executadas em um processo, assim com a inter-
relacéo entre elas e entre 0s processos. Essa visudizagdo é obtida aravés dos fluxogramas, os
quals, segundo Harrington (1993), representam graficamente as aividades que condituem um

Processo.
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A Fgura 21 goresenta o fluxograma dos processos rdacionados @ &ea educaciond

de competéncia municipd.

. Apoio a0
o fora Ersino o Ersino
da SMECDT ambito ca tipico

a SMECDT

Endno
Fundamenta

. Apoio a0
Erno 02 Erinono Ersino
da SMECDT ambito ca tipico

a SMECDT

Educacéo
[nfantil

Figura 21. Processos da area educaciona de competénciado Municipio

CLIENTE

(aluno do
Ensino
Fundamental
ealunoda
Educacgo

I nfantil)

A patir dos processos Educecdo Infantili e Engno Fundamentd, ddimitamse os
subprocessos Ensno Tipico e Apoio @0 Engno no amhbito da SMECDT para aplicacdo do

moddo proposto.

Com base nas entrevidas efetivadas com 0s sarvidores sdecionados e considerando
td ddimitacdo, foram detectadas 23 atividades as quais encontram-se rdacionadas na Figura

2

Ja aravés da Figura 23 é possivel perceber que todas as dividades tém dgum tipo de

relacdo com 0s procesns em andise, mesmo que em aguns casos esta e maeridize goenas

de formaindireta, conforme abordagem efetivada mai's adiante neste traba ho.
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ATIVIDADES

14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)
2)

Elaborar o plangiamento do ensino

Proceder a matricula dos alunos

Providenciar atransferéncia de aunos
Contratar docentes e/ou servidores da educacéo

Administrar necessidades profissionais de docentes e servidores
Administrar e/ou participar de programas de atualizag8o e/ou capacitacdo de docentes

Realizar servicos gerais de manutencéo dasescolas

Elaborar projetos para captacdo de recursos

Administrar agdes em parcerias com outros 6rgaos

Prestar contas para outros érgaos
Fornecer transporte escolar

Fornecer merenda escolar

Atender servicos de biblioteca

Participar de atividades ext racurriculares
Preparar aula

Ministrar aula

Avaliar o desempenho dos alunos
Recuperar contetidos

Avaliar alunos em recuperacdo

Elaborar relatérios de resultados
Entregar os resultados para pais €/ou aunos

Elaborar documentos relativos avida escolar do aluno

Prestar apoio psicol dgico na érea da educagdo

Figura 22. Ligta de dividades

Ensino Fundamental

h 4
Ensino Tipico

Educacgdo I nfantil

h 4
Apoio do Ensino

ATIVIDADES
15- Preparar aula
16- Ministrar aula
17- Avaliar o desempenho dos alunos
18- Recuperar contetidos
19 Avaliar alunos em recuperagdo
20- Elaborar relatorios de resultados
21- Entregar os resultados para pais e/ou alunos

Figura 23. Rdacionamento entre processos e atividades

ATIVIDADES
1- Elaborar o planejamento do ensino
2- Proceder amatricula dos alunos
3- Providenciar atransferéncia de alunos
4- Contratar docentes e/ou servidores da
educacéo
5 Administrar necessidades profissionais de
docentes e servidores
6- Administrar e/ou participar de programas de
atualizagdo e/ou capacitacdo de docentes
7- Redlizar servicos gerais de manutencdo das
escolas
8- Elaborar projetos para captagéo de recursos
9 Administrar agBes em parcerias com outros
6rgéos
10- Prestar contas para outros 6rgaos
11- Fornecer transporte escolar
12- Fornecer merendaescol ar
13- Atender servigos de biblioteca
14- Participar de atividades extracurriculares
22- Elaborar documentos rel ativos avida escolar
do aluno
23 Prestar apoio psicolégico na &reada
educagéo.
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As adividades 15, 16, 17, 18, 19, 20 e 21 s de Ensno Tipico. As demas So de
Apoio ao Engno. A dmplificacdo em rdacdo & aividades de apoio, ndo procurando separar
as redizadas no ambito da SMECDT daqudlas redizadas em outros depatamentos se deve a0
fato de que 11 das 23 dtividades detectadas extrapolam as fronteiras departamentais.

Td condatacdo resta evidertiada com a identificacdo das tarefas inerentes a cada
uma das dividades, 0 que pode ser visudizado com a daboracéo do Dicion&io de Atividedes,
goresentado em forma da Figura 24.

ATIVIDADES TAREFAS

Elaborar o calerdério escolar

Programar eventos culturais e esportivos

Estimar necessidades de recursos para programeas da educacéo

Encaminhar proposta de gastos aSecretaria da Adminisiracéo e Fazenda (SAF)
Alocar gastos na proposta orcamentéria

1) Eldborar o
plangamento do ensino

Preparar comunicado sobre as matriculas
Receber solicitagdes de matricula
Comunicar a0 duno no caso de inexiténcia de vages, encaminhando-o para outra

escola
2) Proceder amatricula P_rooeder amatricula provisiria
dos alunos Fixar prazo paraaentrega dos documentos
Confirmar matricula

Arquivar documentos dos matriculados

Encaminhar casos ndo regulares paraddiberacdo naSMECDT
Deliberar sobre Stuagdes escolares néo regulares

Providenciar matriculas dos aunos com situagOes-problema resolvidas.

Receber solicitacdo de transferéncia
Crientar para que auno busque documento de aceitacdo em outraescola
3) Providendiar a Arqu_ivar documento dgfceﬁtag&) emitido pelaescola de destino
Emitir atestado de freqiiéncia
Separar fichasindividuais com dados parciais de auno néo concluinte do ano Ietivo
Atualizar o histérico escolar de auno concluinte do ano letivo
Entregar documentos de transferéncia paraduno requerente.

transferénciade duno

Levantar necessidades de pessod
Elaborar Reguisi¢io de Pessod
4) Contratar docentes Enviar Requisicio de Pessod aSAF
elou servidores da Sdlecionar pessod temporaio
educacdo Redlizar concurso publico para provimento de pessod
Contratar servidores
Alocar pessoal disponivel nas escolase SMECDT

Elaborar documento contendo reivindicacio
Encaminhar documento de reivindicacdo aDiregdo da Escolaou chefiaimediata
Tomar conhecimento da reivindicagio e encaminha-laaSMECDT

5) Administrar Encaminhar doc. para Setor Juridico e/ou Secretaria propria
necessidades Estudar e opinar sobre arelvindicagéo
profissonais de docentes | Encaminhar doc. para Gabinete do Prefeito para deliberagéo
esarvidores Deliberar sobre a solicitagéo

Encaminhar documento com respostaparaa SMECDT
Encaminhar documento com resposta para a Direcéo da Escola e/ou interessado
Atender solicitacdo do servidor

Figura 24. Diciondrio de atividades (continua)
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6) Adminigtrar eou
participar de programas
deatudizacdo elou
capacitacéo de
docentes/profissionaisda
educagéo

Plangar Jornada Pedagdgica

Contatar profissionais internos e/ou externos para Jornada Pedagogica

Contratar profissonais para Jornada Pedagdgica

Redizar/participar da Jornada Pedagdgica

Levantar interessados em titulagdo na area da educacdo

Contatar indtituicio de ensno para capacitacdoltitulacd de docentes/profissionas

da educacéo
Firmar convénios com indituicdes de ensno paa capacitecioltitulacio de
docentes/profissonais da educagdo

Encaminhar interessados

Cadagtrar no Programa de Transporte
Cadastrar no Programa de Incentivo aTitulagéo
Participar dos cursos

7) Redizar sarvigos de
manutenco das excolas

Limpar ingtdagdes

Elaborar e encaminhaa a SMECDT doc. de Solicitagdo de Manutengdo de
Equipamento (eventuamente a solicitagd pode se dar via telefone)
Encaminhar aSAF doc. de Requisicio de Manutencdo de Equipamento
Contratar servigos de manutencao de equipamento

Receber equipamento consertado.

Elaborar doc. de Requisicio de Servigos de construgdo civil

Encaminhar Requisicéo para Secretariade Obras

Encaminhar Requisicao aSAF para contratagcdo dos servigos

Contratar servigos

Redlizar servigos (pessod prdprio)

Receber servigos

8) Elaborar projetos para
captacdo derecursos

Sdecionar projeto previsto no Plano Plurianual

Verificar aexisténcia de programeas de outros érgaos digponibilizando recursos
Verificar exigéncias para captacdo de recursos

Buscar subsidios para elaboracdo de projetos

Elaborar projetos

Entregar projetos no Orgao repassador de recursos

9) Administrar agbesem
parceria.com outros
orgéos

Contatar possiveis parceiros em programas de intearesse piblico
Verificar aviabilidade socid do programa

Enviar proposta para Setor Juridico e SAF para posicionamento
Deliberar sobre alegdidade e viahilidade do programa proposto
Encaminhar proposta para Gab. do Pref. para posicionamento
Assinar convério

Participar de reunides com parceiros

Cadastrar beneficiarios

Repassar recursos aentidade conveniada

Fiscalizar aplicaco dos recursos repassados

Implementar acBes de responsabilidade do Executivo Municipa

10) Prestar contas para
outros 6rgéos

Organizar arquivos com informagdes operacionais e/ou financeiras
Condtituir processos de prestacdo de contas

Salicitar informagdes paraa SAF

Enviar processo para Gab. do Prefeito

Examinar processo para ciéncia e encaminhamento

Encaminhar processo para 6rgéo solicitante

Figura 24. Diciondrio de atividades (continua)




11) Fornecer transporte
eoolar

Estabel ecer roteiros com base nas matriculas

Levantar usuérios do transporte por roteiro e turno

Encaminhar aSAF solicitaggo para aguisi¢io das passagens escolares
Comprar passagens escolares

Empenhar despesa respectiva

Alocar passagens de acordo com a demanda

Redlizar o trangporte escolar com veiculo préprio

Encaminhar a SAF Requisicdo para contratacdo de servicos de manutencdo de
veiculo proprio

Contratar servigos de manutencéo

Receber veiculo consartado

Elaborar relatério de utilizagdo do transporte escolar

Enviar relatdrio aSMECDT

Conferir relatorios

Encaminhar aSAF o nimero de passagens gastas e 0 valor aser pago
Arquivar relatérios

Pagar fornecedores de passagens

12) Fornecer merenda
escolar

Estimar as necessidades de géneros para o proximo semestre no ambito daescola

Enviar estimativade consumo aSMECDT

Levantar necessidades de todas as escolas para o proximo semestre

Encaminhar propostaparaa SAF. Analisa proposta no ambito da SAF

Orcar vaores no &mbito da SAF

Cientificar SMECDT sobre va ores orgados

Alocar recursos para merenda no orgamento anud

Elaborar Requisicio de Compras. Encaminhar Requisicio de compras aSAF

Comprar géneros dimenticios aravésde licitagbes

Programar entregas  semanais  dirdtamente nas  exolas  (géneros  dimenticios
pereciveis e ndo-perecives)

Conferir géneros recebidos naescola

Devolver génerosinsarvive's para o fornecedor

Estocar géneros naescola. Elaborar cardpio semand

Preparar merenda escolar de acordo com o carddpio. Servir amerenda escolar

Elaborar mapas de consumo dos géneros damerenda escolar

Enviar mapasaSMECDT. Andisar mapas de consumo de merenda

Devolver mapas de consumo de merenda para a Diregdo da Escola paa sanar
divergéncias

Proceder gustes dos mgpas de consumo de merenda excolar ou judificar
divergéncias. Encaminhar mapas com gusesaSMECDT

Arquivar mapas no amhito da SMECDT

13) Atender servicos de
Biblioteca

Organizar acervo hibliogréfico

Controlar empréstimos de livros e/ou revistas

Receber solicitagBes de novos livros e/ou revistas

Encaminhar solicitagbes de materid hibliogréfico paraaDiregéo daEscola
Elaborar Requisicio de materid bibliogréfico

Encaminhar Requisicio de materid aSMECDT

Encaminhar Requisicio de materid aSAF

Arquivar Requisi¢io de materid para efetivac@o de futura compra
Comprar materid

Receber materia eencaminh&lo aescola

Receber o materia no &mbito daescola

Cadadtrar no acervo da Biblioteca

Colocar adisposicéo dos usudrios da Biblioteca

Figura 24. Diciondrio de atividades (continua)
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Organizar e/ou participar de reunifes de professores naescola

14) Organizar elou ) - o .
participar de atividades Organizar €/ou participar de reuniBescom ospais

extracurriculares Orgeanizar elou participar de reunides na SMECDT
QOrganizar e/ou participar de programas e/ou eventas extracurriculares
Sdecionar contelidos
Sdecionar materid sobre contetido a ser abordado em aula
Pesquisar conteido sdlecionado

15) Preparar ala Preparar plano de aula

Revisar plano de aula previamente elaborado
Preparar trabalhos a serem propostos em sdade aula
Preparar questionérios a serem respondidos

Elaborar provas

16) Ministrar aula

Expor plano de aula

Explanar conte(idos

Administrar sessdes de leitura e debates
Adminigtrar trabahos individuais
Administrar trabalhos em grupo
Administrar atividades recregtivas
Aplicar provas elou trabahos de avdiacdo

17) Avdiar o
desempenho dos dunos

Avdiar trabalhos realizados (em grupo €/ou individuais)
Proceder aavdiacdo quditetiva dos aunos

Corrigir provas

Atribuir notas/conceitos

18) Recuperar contelidos

Explanar os contelidos em recuperacéo
Aplicar exercicios de recuperagéo
Aplicar prova de recuperacdo

19) Avdiar desempenho

Corrigir provas de recuperacdo
dedunos e Atribuir notas/conceitos
recuperacéo
20) Elgborar rladrios Preencher os di&rios de classe
de resultados Encaminhar osdiériosde classe paraaDiregdo daEscola

21) Entregar resultados
parapais e/ou dunos

Receber boletins enviados pda SMECDT
Entregar os boletinsaos aunos e pais

22) Elaborar documentos

Solicitar diérios de classe aos professores

Passar notas e dados de fregiiéncia paraafichaindividud de cadaauno
Digitar dados relativos a notas e fregiiénciados alunos

Imprimir boletins escolares

Preparar Comunicado sobre a entrega dos boletins

rAANOSQIASOT | conferir dedos dos boletins escolares
Consertar possivels erros nos boletins
Entregar boletins aos professores
Repassar dados de notas e freqiiéncia para o Historico Escolar
Arquiver Histérico Escolar na pastaindividua de cada auno
23) Prestar apoio Organizar e minigtrar paestras parapais e alunos
psicolégico na&eada Organizar e ministrar cursos para profissonais daeducacdo
educagdo Atender dunosepais

Figura 24. Dicionario de atividades
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54 ETAPA 3 SELECAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS E CUSTEIO
DASATIVIDADES

Mapeadas as dividades, d&se inicdo a0 cudeio respectivo, seguindo-se 0S passos
mencionadas no Capitulo 4.

5.4.1 Selecdo das bases de custos
Conforme ja explicitado, o tipo de custo a ser gplicado € o Cuso Red e o periodo de
aplicacZo € de outubro a dezembro de 2001.

5.4.2 L evantamento dos recur sos

Buscase a identificagdo dos recursos consumidos peas aividades anteriormente
mapeades. Utilizanse readrios eaborados no ambito dos sttores de Contabilidede, de
Pessod, de Petrimbnio, de Apoio da SMECDT e de Obras, para identificar e mensurar os
recursos a serem aocados &s atividades.

A base tempord dos dados coincide com o periodo andisado, portanto, é trimestral.

Na Figura 25 caracterizam-se eses recursos, buscando-se classficar as despesas
repectivas no plano de contas e orcamento municipd.

No ca0 do recurso Depreciacdo, ndo obdtante ter-se ciéncia de uma possive
ubavdiacdo de bens ocadonada peo fato de ter ddo redizada a Ultima reavdiacéo
parimonid em 1993 ido € oito awos ates do pedodo andisado, entende-se como
fundamenta a sua indusio entre os recursos a serem docados & aividades. 1o porque,
como emdnam Diniz ¢ d. (2000), os quas condderan o digpodo no atigo 106 da LF
4.320/64, a questéo da reavdiacdo dos bens moéves e imoves e previsdes para depreciacéo,
deve ser interpretada hoje, no ambito do sgtor publico, como uma “nova ordem de execucao’
e Ndo como sugestdo ou recomendacao didética

O méodo utilizado foi o de depreciacdo linear, consderando as taxas maximas
permitidas condantes da Insrucdo Normativa 162, de 31/12/98, da Secretaria da Recdta
Federd. Na Tabda 1, sfo agpresentados os vaores referentes & quatro escolas municipas e
Sator de Apoio da SMECDT.
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RECURSOSIDENTIFICADOS

CLASSIFICAGAO DAS DESPESAS RESPECTIVAS NO
ORCAMENTO

Haio
Encargos
- Férias
- Décimoterceiro
- INSS
Beneficios
- Valealimentacéo

Orgdo: SMECDT

Unidade Orcament&ria Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino —
MDE e FUNDEF

Func&o: Educacéo e Cultura

Programas. Ensno Fundamentd e Educacéo da Crianga (0-6 anos)

Subprogramas. Educagdo Pré-Escolar, Ensno Regular

Atividades: Gastos com Ensino Fundamental om Recursos do FUNDEF
e Manutenc&o das atividades do ensino pré-escolar

Elementos Remuneracd de Pessod Docente, Obrigagbes Petronais e
Outros Servigos e Encargos

Depreciacéo

Depreciaco de bensiméveis (prédios escolares)
Depreciacio de bens moéves (méquinas,
equipamentos, moveis e utensilios)

Materias

Material de consumo

Materia de expediente

Orgao: SMECDT

Un. Or¢.: MDE

Func&o: Educacéo e Cultura

Programa: Ensino Fundamenta

Subprograma Ensno Regular

Atividades. Servico de Apoio e Supervisio Escolar e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental

Elemento: Material de Consumo

Servigosde Terceiros

Nutricionista

Assessoriana area da educagéo

Orgao: SMECDT

un. Org.: MDE

Funcgo: Educacdo e Cultura

Programa: Ensino Fundamenta

Subprograma Ensno Regular

Atividade: Desenvolvimento do Ensino Fundamental
Elemento: Outros Servicos e Encar gos

Insumos

Energiaeérica
Telefone

Orgdo: SMECDT

Un. Or¢.: MDE

Func&o: Educacéo e Cultura

Programa: Ensino Fundamental

Subprograma: Ensno Regular

Atividades: Desenvolvimento do Ensino Fundamental
Elementos: Materid de Consumo e Ouitros Servicos e Encargos

Figura 25. Recursos identificados (continua)




Orgdo: SMECDT
Combustivel Un. Orc.: MDE e Programa Suplementar de Ensino
Funco: Educacéo e Cultura
Veiculo Manutencdo Programas. Engno Fundamentd e Educacio da Criancade 0 a6 anos
SMECDT Subprogramas. Ensino Regular e Administracio Gera
Atividades: Desenvolvimento do Ensino Fundamentd, Servico de Apoio e
Saguro Supervisio Escolar e Apoio aos Programas  Suplementares de Ensno
Elemento: Material de Consumo e Outr os Servigos e Encar gos.
Consarvacdo e manutenco de edificaghes Orgio: SMECDT
~ ~ Lo Un. Or¢.: MDE
Consgya;ao e manuenco de moves e Funcgo: Educacdo e Cultura
utensilios g ~ .
Conservacio e ManutencZo Programas. Ensino _Fundanmtd e Educez;ao o!a criancade 0 a6 anos
Subprogramas. Ensino Regular e Educacdo Pré-escolar
Atividades: Desenvolvimento do Ensno Fundamenta, Manutencdo das
N N L. Atividades do Ensino Pré-Escolar e Servigo de Apoio e Supervisio Escolar
Coma@ao e menuengio de meunes e Elementos: Material de Consumo e Outros Servicos e Encar gos.
equipamentos
Orgdo: SMECDT
Revelacdo de filmes fotogréficos Un. Or¢.: MDE
Func&o: Educacio e Cultura
out Recargade extintores deincéndio Programa: Ensino Fundamental
ros Subprograma: Ensino Regular
Atividades: Desenvolvimento do Ensino Fundamenta e Servico de Apoio e
Correio Supervisio Escolar
Elementos. Material de consumo e Outros Servigos e Encar gos.
Aquiscdo de passsgens  escolares paa Orgdo: SMECDT .
transporte escolar Un. Or¢.: MDE e Programa Suplementar de Ensino
. Funcgo: Educacdo e Cultura
Ressarcimento val or passagens escolares ~ -
Veiculos Dréorios Programes: Edu_ca;ao daCriancade O a6 anos e
Transporte de alunos proprios. Ensino Fundamental
- Combustive . ~ o
= Subprogramas. Ensino Regular, Educagdo Pré-Escolar
- Manutenceo Atividades Transporte Escolar do Ensino Fundamental, Transporte Escolar da
) geguro - Pré-Escola, Trangporte Escolar ressarcimento e Sal&rio-Educacéo.
) Epreciagao Elemento: Outros Servi cose Encargos.

Figura 25. Recursos identificados (continua)
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Orgdo: SMECDT
Un. Orc.: MDE

Diarias Funcdo: Educacdo e Cultura
Viagens e Estadas B Programa: Engno Fundementd e Educacéo da Criancade 0 a6 anos
Pedégios Subprograma: Ensino Regular
Passagens de 6nibus Atividedes: Desenvolvimento do Ensgno  Fundamenta, Manutengdo  das
Atividades do Ensino Pré-Escolar e Servigo de Apoio e Supervisio Escolar
Elementos: Didrias e Outros Servigos e Encargos.
Orgéo: SMECDT
Un. Org.: Programa Suplementar de Ensino
N . L. Funcgo: Educacdo e Cultura
M Géneros alimenticios Programa: Ensino Fundamental
erenda Escolar o
Nutricionista Su_b programal Ensino Regular
Atividades: Merenda Escolar com Recursos FNDE/PNAE e Merenda Escolar
contrapartida Estado

Elementos: Material de Consumo e Qutr os Servicos e Encar gos

Figura 25. Recursos identificados




Tabela 1. Depreciacdo de bens da educacdo/4° trimestre 2001

Depreciacdo de | Depreciacdo de

Nome da Escola/Setor bensimoveisR$ | bensmoveisR$ TOTAL R$
EscpIaMunlupd Feipe 38000 28453 6453
Klen
EscolaMunicipa Santa
Joana Francisca 2.809,27 143659 4.24586
EscolaMunicipd 25de 335023 50694 386617
Julho
EscolaMunicipd deMorro 840,00 54303 138303
Bock
Setor de Apoio da
SecretariaMunicipd da
Educacéo, Cultura - 117955 117955
Desporto e Turismo

TOTAL 7.38850 395154 11.34004

Demonsramse 0s recursos identificados e seus respectivos vaores no  periodo
andisado, naTabda 2.
Tabela 2. Vdores dos Recursos

RECUr oS Valor no periodo Parcdado

Outubro/Dezembro/2001 em R$ Total em %
A- Pessod 135.223,89 64,85
B- Materiais 311859 1,49
C- Inaumos 3486,63 167
D- Veiculo SMECDT 299009 144
E- Consarvacéo e Manutengéo 1164,63 0,56
F- Transporte de dunos 44.118,75 21,16
G- Viagens e estadas 16900 0,08
H- Merenda escolar 312920 150
|- Servicos deterceiros 3564,33 171
J- Outros 21210 0,10
L- Depreciacdo 11.34004 544
TOTAL R$ 208.517,25 100%
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5.4.3 Calculo do custo das atividades
Apbs os recursos serem identificados, cabe a respectiva docacdo & dividades por
meio dos direcionadores de recursos.

5.4.3.1 Selecéo dos dir ecionador es de recur sos
A escolha dos direcionadores, no caso deste trabaho, se deu com base nas entrevidas

redizades com o pesod da SMECDT, induindo professores e servidores do servico de
apoio, anteriormente identificados, e nos rdadrios fiscofinanceros exidentes, tanto nesta
soretaria, quanto na SAF. Foram consultados cartdes-ponto, planilhes de utilizacdo e de
menutencdo de veiculos, registros de movimentacdo de edoques no  dmoxaifado,
documentos comprobatorios de degpesa, induindo, neste caso, notas de empenho, notas
fiscas e autorizagbes de compras ou de contratacdo de servigos, e regisros anditicos e
contébeis de bens méveis eimoves.

A sguir, na FHgura 26, S0 goresentados os direcionadores escolhidos paa a
aocacdo dos recursos & atividades.

Recur sos Direcionador es derecur sos

Pessoal NUmero de horas traba hadas
Materias Consumo

Servigos de terceiros Consumo

Insumos NUmero de horas trabalhadas
Veiculo SMECDT Quiildmetros rodados
Conservagao e manutencéo Consumo

Transporte de dunos Consumo

Viagens e estadas Conumo

Merendaescolar Consumo

Depreciacao NUmero de horas trabahadas
QOutros Consumo

Figura 26. Direcionadores de recursos

5.4.3.2 Rastreamento dos r ecur sos as atividades
O Recurso Pessod, 0 qua representa 64,85% do totd, € docado & dividades tendo

como direcionador 0 “nimero de horas trabdhadas’ por sarvidor em cada dividade. Esse
nimero fol obtido com base nas entrevistas redizadas, sendo que o resultado find passou por
um processo de validagdo redizado pela Assessora Pedagogica da SMECDT. A Figura 27

goresentatais dados.
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Ativ.

Sarv 1 2 3|4| 5 6 7 8 9 | 10| 12| 12| 13| 14| 15 16 | 17 | 18 [19| 20 | 21 | 22 | 23  Totd Hs | Efetivas | Ociosidade
ALX - - - |- - 14 | - - - - - - |20 s0] 12 10 [ 30 5 [ 5] 10] 2 2 | - 480 - -
AB1X 5 5 - [ -T3[15] - - 5 5 - - - 30 [ 33 20 [ 32207 7 7 9 | - 480 - -
A2X - - - |- - - - - - - - - - - 36 [ 22 | 36 [ 15 [3 ] 5 3 - |- 300 - -
A3X - - - |- - - - - - - - - - 25 [ 40 ] 30 | 50 [ 30 Jwo] 1510 - 171- 480 - -
ALY ? - - |- - - - - - - - - - - [ 36 [ 22 | 36 [ 15 [3 [ 5 3 - |- 300 - -
A5Y 2 - -1 - - - - - - - - - - [ 36 [ 22 [ 36 [ 15 [3] 5 3 - |- 300 - -
AGX - - - |- - - - - - - - - - - [ 36 [ 22 | 36 [ 15 [3 [ 5 3 - |- 300 - -
A7-X 3 - -1 - 10 | - - - - - - - 63 | 36 | 16 | 36 | 15 [3 [ 5 3 - |- 300 - -
AsX? 1 4 - [ -JT10] 6 - - - - - - - 20 | 24 84 [ 24 10 ]4a] 4 5 4 | - 200 - -
ASZ 15 40 15 - - 10 | 5 [ 25| 25 25| 20 [ - - - - - - - |- - - a0 [ - 300 - -
A10-X 3 - -1 - 10 | - - - - - - - 30 [ 36| 16 | 32 [ 48 [5 [ 5 5 - |- 300 - -
ALL-X 3 - -1 - 10 | - - - - - - - 30 [ 36| 16 | 32 [ 48 [5 [ 5 5 - |- 30 - -
AB2XC 3 5 -[-]l11]6 - - - - - - - 30 | 18| 16 | 32 [ 48 |5 | 5 6 6 | - 30 - -
AL2-X 3 6 - |- 1] 10] - - - - - - 3 [ 63| o 4 [ 18 3 1] 6 6 | 12 | - 300 Efet249 | Ocios51
Al3-Z - - -] - - - 90 [ - - - - | 4| - - - - - - |- - - - |- 528 - -
BLY - - - 1= - - - - - - - - - - [ 36 [ 22 | 36 [ 15 [3 ] 5 3 - |- 30 - -
B2Z - - |- - - - - - - - - - - - - - - |- - - - |- 480 - -
B3X° - - -1 - - - - - - - - - 6 | 30 [ 22 [ 36 | 15 [ 3] 5 3 - |- 300 - -
AB3X 3 - -] - - 0 | - - - - - - - 15| 36| 17436 |15]3] 5 3 - - 300 - -
B4X - - -] - - - - - - - - - 6 | 30| 22 | 36| 15 3] 5 3 - |- 30 - -
B5-X 3 - -1 - - - - - - - - - 55 | 36 | 144 | 36 | 15 [3 [ 5 3 - |- 300 - -
B&X - - - 1= - - - - - - - - - 60 | 9 | 174 | 32 [ 15 [2 [ 5 3 - |- 30 - -
B7-X 3 - -1 - 10 | - - - - - - - 15 | 36 | 174 | 36 | 15 [ 3| 5 3 - |- 300 - -
B&X 3 - - 1= - 10 | - - - - - - - 15 | 36 | 174 | 36 | 15 [ 3| 5 3 - |- 30 - -
B9-Z 5 15 15] - - 10 | - - 15[ 15] 15 10 - 12 | 30 22 [ 30] 15 [3] 5 3 [ 80 | - 480 - -
B10-Z - - - |- - - |1 [ - - - - |3 [ - - - - - - |- - - - |- 528 - -
BC1Z 30 3 - |- 3 3 5 - 2 3 - 3 [ 10| 13 [ 12| 174 [ 30 [ 5 [-T10] 2 2 | - 480 - -
Cl-Z - - - |- - - - - - - - - - - |36 [ 22 | 36 [ 15 [3 [ 5 3 - |- 300 - -
D1Z 30 3 - |- 3 3 5 - 2 2 - 3 3 | 1310 174 [ 30 5 [-[10] 2 2 | - 300 - -
D2Z - - - |- - - - - - - - - - - 36 22 | 3 [ 15 3] 5 3 - |- 300 - -
1:12-W1 - 15 - |- - 5 10 - 5 - - - - o] - - - - |- - - - |- 300 - -
M R R - - - - - - - - R - - - - - - - - R R - - -
B11-X 3 - -1 - - - - - - - - - 15 | 36 | 174 | 36 | 15 [ 3| 5 3 - |- 300 Efet290 | Ocios10
1 2 3[4l s 6 7 8 9 | 10 11 ] 12 13 ] 14a] 15 16 | 17 | 18 19| 20 [ 21 [ 22 [ 23 Totahs - -
El-Z - - - J2l 3] el 1512 3] 27| 12] - 15 - - - - |- - - 12 - 428 - -
E2Z 30 27 9 | 3] 16| 66 [ 33| 30 [ 42| 30| 2 [ 18] 2 | 45 - - - - |- - - 27 [ - 480 - -
E3Z - - -1 - - 40 [ - 12 [ 12 [ 30| 40 [ - 25 - - - - |- - - - |- 528 - -
E4Z 2- - -l2l 7] 55| 5 [ 70] 60 @] 5 5 - - - - - - |- - - - |- 370 - -
GL-Z' - - -1 - - - - - - 69 | - - - - - - - |- - - - |- 69 - -
G2Z - - |- - - - - - - - - - - - - - -] - - - - | 90 90 - -
Total horas trabalho 166 123 39|25 87| 20 | 360 | 137 | 24| 19| 771 | 95| 38| 96| 7| 4784 | 912 | 477 | 92| 162 | 101 | 26 | 90 - 1 59 61

Figura 27. Alocagdo das horas de pessod — Ultimo trimestre de 2001



CODIGO DE PESSOAL PORESCOLAS

EscolaMunicipa de Ensino Fundamental 25 de Julho

Escola Municipa de Ensino Fundamenta Santa Joana Francisca
Escola Municipd de Ensino Fundamenta Felipe Klein

Escola Municipa de Ensino Fundamenta Morro Bock
Secretaria Municipa de Educacgo, Cultura, Desporto e Turismo
Lotacdo nas Escolas 25 de Julho e Santa Joana Francisca
Lotacd nas Escolas Santa Joana Franciscae Felipe Klein
Lotacdo forada SMECDT

Lotagdo em outra Secretaria. Presta servicos em tempo parcid aSMECDT
Ensino Fundamentd

Educacdo Infantil

Ambos 0s processos

Nenhum dos processos

W mooOw>
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OBSERVACOES:

! Professora cedida para Fundacio Assistencia de Picada Café— Diretora do Projeto Além da Escola,

2 Professoracedida parao Estado — permuta com a professoraldiretorada EMEF — 25 de julho.

% Professoracedida parao Estado do RS — permuta com outro professor.

* A professora esteve em licenca-salide até 29/10/01.

>A professora manteve com o Municipio dois contratos emergenciais com carga hordria de 25 hsemana cada

°A professora esteve afastada por licenca gestante no periodo andisado.

" O motoristatrabalhou em média 1 horaldia com transporte de alunos da educagZo infantil/ensino fundamenta.

8 A psicologa trabahou em média 30hVmés com  programas da &ea de educagio, ensno fundamenta e educacio
infantil.

Na Fgura 27, pode-se identificar hores de ociosdade na carga horaria efetiva de
duas servidoras. Ta congtatacdo decorre da comparagdo entre a carga horaria legd a que eta
submetido cada servidor e as horas efetivas de trabaho, as quais foram detectadas com base
nes entrevisas redizades. Uma tercara servidora encontravacse em licenca gestante no
periodo andisado, sendo que os vdores pagos pela Prefeitura foram condderados como
digpéndios com ociosdade.

O proximo paso referese a0 cdculo do percentud de tempo dedicado pelos
savidor es a cada uma das dtividades, sendo que os resultados gpurados estéo no Apéndice A.

A patir da utilizacéo dos percentuals de tempo dedicado pelos servidores a cada uma
das aividades e os vaores gasos no periodo andisado (APENDICE B), procede-s &
docaco do recurso Pessod &6 atividades.

Os recursos Insumos e Depreciacdo sfo docados & dividades usando como
direcionador o nimero de horas trabahadas. Neste caso, ndo obdtante entender-se que td
direcionador ndo sda agude que represente mehor 0 consumo das dividades, € 0 que
mogtrou-se digponivel diante da inexiséncia de controles especificos. Ja 0 recurso Veiculo da
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SMECDT tem como direcionador os quildmetros rodados paa o desenvolvimento de cada
aividade.

Findmente, em relacdo aos demais reaursos levantados, a docacdo € efetivada com
base no consumo dos recursos em cada dividade. No caso dos recursos Transporte de dunos
e Meenda excolar, td critério vidbiliza a docacdo direla dos insumos & aividades
repectives. Dadas as caracteristicas de tais programas, 0S quais gpresentamse como bésicos
paa a educacdo no ambito municipd, a Sgemdica de fixacdo de recurso, dividade e
direcionador com redacdo de reciprocidede direta, buscou uma maor acurécia dos cudtos
respectivos.

A aurécia, neste caso, € recomendavel pois ambos SSo programas para 0S quas 0S
municipios recebem verbas de outras esferas de governo para seus cudeios e que estdo entre
0S gue mas consomem recursos ndo vinculados a pessod na &ea da educaco. Indusive, na
percepcéo dos dientes externos da educagdo no ambito municipa, as dividades “Fornecer
transporte escolar” e Fornecer merenda escolar” s20 tidas como essencials.

Nos Apéndices C e D, goresentase a docacdo dos recursos consumidos &
aividades

Apb6s a docacdo dos diversos recursos & dividades, pode-se cdcular o cugo totd
das 23 aividades por meo da soma de todos os recursos dribuidos a das. A Figura 28
apresenta a matriz de recursos por atividade.

5.4.3.3 Breve andlise do custo das atividades

Com base na referida matriz, € possivd a redizacdo de diversas andises que
subsidiaréo a tomada de decisfo na gestéo publica municipd.

Pda andlise do ramking das atividades que consomem recursos h& a possibilidade de
identificar agudlas em que a Adminidragdo deve centrar os seus esforgos de mehoria, por
goresentarem um custo expressivo para aindituigao.

Na Figura 29, goresenta-se 0 cudo tota das atividades com base na chamada Andise
de Pareto®. E demongrada a paticipagido de cada dividade nos custos totais da &ea
educaciona, bem como, os custos e percentuai's acumul ados respectivos.

2 Andise de Paeto: identificacio e interpretacio de fatores dSgnificativos utilizando a regra de Pareto, segundo
a qua 20% de um conjunto de variaveis independentes € responsvel por 80% do resultado (PLAYER et d.,
2000).
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REC.A“V' 1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 | 23 | Tod Ocios.
A | 234519 1921,12| 623,19 399,83 3820,1q] 3613,43 2980,902321,27| 2823,65 256599 5559,04 5378,35|4695,85 9729,58| 854346/ 51887,99 9858,895022,37| 981,74 1776,94| 1077,11| 3959,17] 743,29 132628,44 259545
B 62,31 15593 31,19 - | 1559] - | 65490 935 15599 3118 124,74 3119 623] - 1559 9354 9354 31,19 31,14 40541 - 467,71 - 311859 -
C 4631 3454 1081 697 80,19 7531 100,74 3839 57,14 5021 21584 259,04 10843 25627 223,14 133853 25521 13354 258] 4533 2824 7149 2510 348663 -
D 148,01 3554 116411219 53349 38574 70871 41921 381,24 3650 37829 5083 299 5950 - - - - - - - 3554 - 2990,09 -
E 163 116 035 023 291 257114681 129 199 17 - - - - - - - - - 151 - 249 - 1164,63 -
F - - - - - - - - - - |as11874 - - - - - - - - - - - - | 441874 -
G - - - - - 1183( - - 507 - - - - - - - - - - - - - - 169,00 -
H - - - - - - - - - - - 312920 - - - - - - - - - - - 312920 -
| - - - - - |24000q - - - - - 116433 - - - - - - - - - - - 3564,33 -
J - - - - - - 181,04 - - - - - - 311d - - - - - - - - - 212,10 -
K 150,84 11224 3514 22,94 260,8] 244,94 327,79 124,74 18599 1633( 70199 8425 352,69 83349 72574 435345 830,04 434,32 839] 14742 91,8 23247 81,65 1134004 -
259545
Total R$| 2754,39(2260,58 | 712,31|541,84/4853,38|6840,27 | 5462,97| 2998 41| 3656,67| 3458,19|51098,57] 10855,52| 5222,32| 10909,94| 9648, 29 576 73,53 11037, 76562142 1122,67 | 2376,61 | 1197,20 | 4768,93 | 850,04|205921,80 @

Figura 28. Matriz de custos das atividades

LEGENDA:
A — Pessod F—Transportedeaunos  1- Elaborar o planejamento do ensino 13- Atender servigos de biblioteca
B — Materiais G - Viagens 2- Proceder a matricula dos alunos 14- Participar de atividades extracurriculares
C— Insumos H — Merenda Escolar 3- Providenciar atransferéncia de dunos 15 Preparar aula
D — Veiculos SMECDT | —Servigosde Terceiros 4 Contratar docentes e/ou servidores da educacéo 16- Ministrar aula
E — Conservacdo e Manutengdo J— Outros 5 Administrar necessidades profissionais de docentese servidores 17- Avadiar o desempenho dos alunos
K — Depreciacéo 6- Administrar e/ou participar de programas de atualizac&o e capecitacdo de docentes 18- Recuperar conteidos
7- Redlizar servigos gerais de manuteng&o das escolas 19- Avaliar dlunosem recuperagcdo
8- Elaborar projetos para captacdo de recursos 20- Elaborar relatorios de resultados
9 Administrar agdes em parcerias c/outros 0rgaos 21- Entregar os resultados para pais €/ou alunos
10- Prestar contas p/outros érgaos 22- Elaborar documentos relativos avida escolar do auno
11- Fornecer transporte escolar 23- Prestar apoio psicol égico na drea de educagdo

12- Fornecer merenda escolar
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- Custo Total Acumulado %
Ativideres R$ % R$ Acumulado
16 57.67353 28,01 57.67353 28,01
11 51.098,57 24,81 108.772,10 52,82
17 11.037,76 5,36 119.809,86 58,18
14 10.909,94 5,30 130.719,80 63,48
12 10.855,52 527 141.575,32 68,88
15 9.648,29 4,69 151.223,61 73,44
06 6.840,27 3,32 158.063,38 76,76
18 5.621,42 2,73 163.685,30 79,49
07 5.462,97 2,65 169.148,27 82,14
13 5.222,32 2,54 174.370,59 84,68
05 4.853,38 2,36 179.223,97 87,03
22 4.768,93 2,32 183.992,90 89,35
09 3.656,67 1,77 187.649,57 91,13
10 3.458,19 1,68 191.107,76 92,81
08 2.998,41 1,46 194.106,17 94,26
01 2.754,39 1,34 196.860,56 95,60
20 2.376,61 1,15 199.237,17 96,75
02 2.260,58 1,10 201.497,75 97,85
21 1.197,20 0,58 202.694,95 98,43
19 1.122,67 0,55 203.817,62 98,98
23 850,04 041 204.667,66 99,39
03 712,31 0,34 205.379,97 99,74
04 541,84 0,26 205.921,80 100,00
Total 205.921,80 100,00 205.921,80 100,00

Figura 29. Cugto total das atividades — Andise de Pareto

A dividade “16- Minigrar auld €é a mas dgnificativa em termos de cudos,
consumindo 28,01% dos recursos docados a &ea educeciond. Eda atividade someda a “11-
Fornecer trangporte escolar”  representard a docacdo de 52,82% dos recursos. Ainda, se
consderarmos 0s custos das dividades 16 e 11, ja referidas, e mas a “17- Avdiar o
desempenho dos duncs’; “14- Paticipar de atividades extrecurriculares’; “12- Fornecer
merenda escolar”; “15- Preparar auld’; “6 Adminidrar €lou paticipar de programas de
audizacdo e capacitacdo de docentes’ e “18- Recuperar conteldos’, teremos computado
79,49% dos recursos a ocados em 34,78% das atividades.

Nesde casn, cabe a adminidracdo candizar os esforgos de mehoria nestas oito
dividedes mas expressvas para obter um mehor resulteado em termos de mehoria de
processos e diminuicdo de custos. Entre edas oito dividades, ha que se referir que quatro
pertencem a0 subprocesso Ensino Tipico e quatro ao Apoio a0 Engino.

Entre as mas expressvas, encontramse as dividades de transporte escolar e
merenda ecolar, ambas de Apoio a0 Ensino. O trangporte de dunos representou a Segunda
dividade que mas consumiu recursos (24,81% dos recursos consumidos no - trimestre),
ficando aquém tdo-somente da atividade “16- Minigtrar auld’.
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Td resultado decorre, em pate, da politica de nudeacdo do ensno, adotada na
maioria dos municipios do Esdado do Rio Grande do Sul na década de 90, a qud consge na
manutencdo de um reduzido nimero de escolas, nas locdidades principais, e o transporte dos
alunos de todo o municipio para etas. Na medida que tato o Governo Federd, quanto o do
Edado, repassam recursos aos municipios para serem gastos no trangporte escolar, resta
evidenciado que trata-se de um programa tido como de fundamentd importénca para a
manuteng2o e o0 desenvolvimento do ensino pablico.

No peiodo edudado (outubro a dezembro de 2001) foram trangportados
regulamente 228 dunos, sendo que o cudo por duno foi de R$ 224,12, Condderando que no
periodo cada duno redizou em média 98 viagens, temos um custo unitario de R$ 2,29.

Uma smples comparacdo deste valor com a passagem paga pelo transporte escolar
redizado através de empresas detentoras de concessio de linhas regulares de transporte
coletivo (R$ 1,10 por viagem), induziria a conclusdo de que a terceirizacdo de todas as linhas
de trangporte escolar seria vantgoso para 0 Municipio. Entretanto, aguns aspectos devem ser
levados em considerac@o para a tomada de decisfo, dém da referida comparacéo.

Primero, que a utilizacdo do trangporte aravés de linhas regulares de Onibus ndo é
vidvel para 0 universo dos dunos que necesstam de td sarvigo. Aquees dunos que resdem
em locas didantes dos trgetos percorridos peos oOnibus de linha regular ter@o que ser
trangportados ou por veiculo proprio, ou por de terceiros. Em ambos os casos o custo tenderd
aser mais elevado do que o de trangporte por énibus regular.

Segundo, que pate do custo de R$ 229 por viagem decorre da necessdade de
redizacéo de tarefes de plangamento, controle e avaiacdo da dividade “Trangporte Escola”,
portanto, ndo edtdo ligadas diretamente a prestacd do servico. Nede caso, com a
tercelrizac@o do trangporte em todas as linhas tal parcdla do custo unitério néo sera extinta.

Tercero, pate dos recursos Uutilizados para a aguiscéo dos veiculos que redizam o
trangporte excolar foi repassada, aravés de convénios, peda Unido a0 Municipio, ssem dausula
de devolugdo dos vadores Neste casn, 0 Municipio financiou com recursos proprios
goroximadamente 20% do vaor despendido com 0s veicul os usados para o trangporte escolar.

Do expodo, vé que uma tomada de decisio do tipo “trangportar dunos X
tercarizar sarvigo” exige a condderagdo de diversos aspectos que ndo agueles decorrentes da
smples mensuragéo de custos.

Em rdacdo a dividade “12- Fornecer merenda escolar”, quinta mas expressiva em
termos de custo entre as 23 levantadas, congtatou-se um cugto unité&io de refeicdo de R$ 0,50
(R$ 1085552 | 21589 refeicfes). Com base em td informacdo caberda a Adminisiracéo
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avdiar 0 sau programa de merenda escolar utilizando-se da técnica do Benchmarking, o que
de resto pode ser implementado para a andise de outras atividades do campo educaciond.

Findmente, ha que = Sdientar a expressividade da dividede “Preparar auld’, sexta
no ranking das que mais consomem recursos, com um cugto tota no trimestre andisado de R$
964829, ou 4,69% do cudo totd das dividades. Nesde casD, reda evidente a preocupacéo
dos docentes com a atudizacgo dos contetidos a serem ministrados em sda de aula

55 ETAPA 4: ANALISE DE VALOR DO PROCESSO

Nedta etgpa, sera efdtivada uma andise de vaor agregado das dividades levantadas
aravés das entrevigas redizadas no ambito da SMECDT. Esa subsidiard a determinagdo de
pontos considerados  criticos no  &mbito do  macroprocesso educaciond do  municipio
andisado.

Paa a andise de vdor agregado das dividades ha a necessidade de utilizar-se o
conhecimento e experiéncia dos responsaveis pda adminisracdo da SMECDT e assessoria
pedagdg ca, materidizados através de entrevidtas, para classificacdo das aividades em:

- dividades com vador red agregado (VRA);
- atividades com vaor empresarid agregado (VEA);
. dividades ndovalor agregado (NVA).

5.5.1 Definicédo das atividades que sdo VRA, VEA ou NVA
Condgderando 0 entendimento de Odrenga e d. (1997), a definicdo das atividades
paa as caegorias de vaor agregado se baseou nas respostas dadas pelos entrevistados a
Seguinte pergunta
- Se a dividade X deixar de s executada, o0 diente ira se importar, ou ainda, de
entendera que tad fato pode acaretar prguizo no seu nived de satifacdo em
relacdo ao resultado do processo?
As respodas, a nive deste trabaho, consderaram tanto os clientes externos quanto
os intenos no ambito da SMECDT. Igo porque foi utilizado na andise o entendimento de
gue a classficacdp se daia em trés categorias de vaor agregado, conforme gpresentado

anteriormente.
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Naprética, a classficacio se deu da seguinte forma:
- S a resposta a questdo proposta foi podtiva por pate dos dientes externos do Sstema
educaciond, adividade é VRA;
- S a respoda a questdo for negetiva por parte dos clientes externos e postiva em rdagéo aos
dientesinternos, a dividede € VEA,
- Se a regposta a questdo for negeativa por parte dos clientes externos e negdiva por pate dos
internos, a aividade é NVA.

No Apéndice E so gpresentadas as classficag0es dribuidas & aividades com base
naAndise de Vdor efetivada

As aividades com vdor red agregado, ndovaor agegado e com vaor empresarid
agregado sfo dencadas nas Tabelas 3, 4 e 5.

Tabela 3 Atividades com vaor red agregado — VRA

Item Atividede Recursos consumidos
(emRY)
2 Proceder amatricula dos dunos 2.26058
3 Providenciar atrandferénciade dunaos 71231
11 Fornecer trangporte escolar 51.098,57
12 Fornecer merenda escolar 10.855,52
13 Atender sarvigos de biblioteca 522232
16 Minisrar aula 5767353
17 Avdia o dessmpenho dos dunos 11.037,76
21 Entregar os resultados para pais oudunos 1197,20
23 Prestar gpoio psicoldgico na &rea da educagéo 850,04
Totd dos recursos consumidos 140.907,83
Tabela 4 Atividades ndovaor agregado — NVA
. Recursos consumidos
Item Atividede (@nR3)
18 | Recuperar aula 5.621,42
19 | Avdiar dunos em recuperacéo 112267
Totd dos recursos consumidos 6.744,09
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Tabela 5 Atividades com vaor empresarid agregado — VEA

Item Atividede Recursos consuimidos
(emRY)
1 | Elaborar o plangamento do ensno 274,39
4 | Contratar docentes e/ou servidores da educacéo 5184
Adml nigrar necessidades  profissonas  de  docentes e 485338
servidores
6 Adminisrar €lou participar de programes de audizacdo eou 6.840.27
capacitacéo de docentes 7
7 | Redizar sarvigos gerais de manutenc@o das escolas 5.462,97
8 | Elaborar projetos para captacio de recursos 299841
9 | Adminigtrar agBes em parceria com outros 0rgaos 3.656,67
10 | Prestar contas para outros 6rgaos 3458,19
14 | Paticipar de atividades extracurriculares 1090994
15 | Prepaar alla 964829
20 | Elaborar rdatorios de resultados 2.376,61
22 | Elaborar documentos relativos avida escolar do auno 476893
Tota dos recursos consumidos 5826939

A adixe de vdor agregado des 23 dividades rdacionades a0 ensno publico
municipd evidenciou que 6843% do totd de recursos foram docados em aividades VRA
(09). JA as aividades VEA (12) e NVA (02) consumiram, respectivamente, 28,30% e 3,27%
do total dos recursos aocados.

56 ETAPA 5 ESPECIFICACAO DO FLUXO DE TRABALHO INTRA E
INTERATIVIDADES

Edta etgpa é cumprida com a execucdo de duas subetgpas, as quais serdo comentadas
aseguir.

5.6.1 Ddlimitar o relacionamento entre as atividades

O reacionamento entre as atividades pode s visudizado na Figura 30, onde So
goresentadas aguel as inerentes aos subprocessos. Ensino Tipico e Apoio ao Ensino.

O nive de detdhe empregado no mapeamento das aividades dos processos Ensno
Fundamentd e FEducagdo Infatii  objetivou identifica as  principais  aividades
desempenhadas, para docar 0s seus gados aos objetos de cudo de forma mas fidedigna
possive.
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5.6.2 Prepar acgdo dos fluxogramas das atividades em analise

Na Fgura 30, foi agoresentado o diagrama de fluxo contendo as relagbes entre as
dversas dividades detectadas. Neste momento, antes de determinar pontos criticos de gestéo
publica, h& que se éaborar os fluxogramas das atividades, com as relagfes entre as tarefas
executadas.

A especificacdp das dividades em nivel de tarefas, ndo obstante ser inexigivel para a
Andise de Vdor, ssgundo Odrenga et d. (1997), sxa detivada com o intuito de andise dos
fluxos internos de trabaho e de dimensionamento do campo de andise nesta dissertacéo.

Conforme se verifica nos fluxogramas apresentados no Apéndice F, as dividades 1,
4 e 5 a 14 ewolvem taefes redizadas no ambito da SMECDT e, também, de outras
secretarias.

A mensuracd0 dos custos na presente dissertacdo encontra-se limiteda & tarefas
redizades no &mbito da SMECDT. J4 a determinagdo de portos criticos de gestdo exige o
edudo das reagbes intra e interdividades. Asim, tanto os clientes internos quanto os
externos tém que ser consderados naandise.

5.7 ETAPA 6: DETERMINACAO DE PONTOS OPERACIONAIS CRITICOS DE
GESTAO PUBLICA

As dues atividades gpresentadas como NVA ndo sfo condderadas essencias para 0s
cientes externos e tampouco paa o fundonamento do Sstema educaciond do municipio, o
gue pressupde a necessidade de implementacdb de medides vissndo a minimizecdo da
utilizacdo de recursos fisicos e financeros para sua efetivacdo. Por natureza, podem ser
consderadas como pontos criticos de gestéo. Entretanto, a diminacdo pura e smples destas
aividades mesmo que desgavd a nivd tedrico, na prdica nem sempre € viavd, ou até
mesmo pode modtrar- indesgave.

As dividades “18- Recuperar contetidos’ e “19- Avdiar adunos em recuperacdo’,
condderadas NVA, consomem, respectivamente, 273% e 041% do totd dos recursos
Apresentam-se, repectivamente, como a oitava e vigésma aividade que mas consomem
recursos. S8o tipices dividades de retrabdho que maeridizan  deficiéncias no Sgtema
educaciond. Neste casn, a mdhoria dos processos € que levard a um menor digpéndio de
recursos, tanto fisicos quanto financeiros, nestas atividades.
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O cugo da dividade “18- Recuperar contelidos’, por exemplo, mostrase superior a0
da “13-Atender servicos de biblioteca’, a qud € VRA e maeidiza o eforco da
adminisdracdo em prover indrumentos de gpoio a0 endno. Neste caso, gada- mas com a
recuperacdo dos contelidos ndo assmilados do que na provisio de meios paa o reforgo do
ensno prestado em sdade aula

No Apéndice G, goresentou-se 0 cudo total das atividades em ordem decrescente e
induu-s2 0 custo de ocioddade da mdodeobra Eda, por sua vez, mosrouse mas
expressva do que sete das dividades executadas na &ea educaciond. A ociosdade da méo-
de-obra, portanto, condiitui-se em ponto critico de get@o, o qua deve merecer a atengdo de
parte da administracéo em seus esforgos de melhoria dos processos.

No exame do fluxo de trabdho intradividedes, verificase que ha casos de
redundancia na execucgao de tarefas, repeticao de trabaho e garga os, sendo velamos:

a) redundancia

na dividade 5 Adminidrar necessdades profissonas de docentes e servidores, a
relvindicacdo para s aendida tem de ter a concordéncia de quatro servidores superiores
hierarquicamente e/ou agentes paliticos, sendo dois no &mbito da SMECDT;
- na dividade 9- Adminigrar agBes em parceria com outros Orgéos, quatro  pessoas opinam
sobre a viabilidade da assnaura de um determinado convénio, sendo que agpenas duas
cong deram agpectos eminentemente técnicos.
b) repeticdo de traba ho:
- na dividede 12- Fornecer merenda escolar, uma proposta de compra de génercs dimenticios
pode passr pda andise técnica de sarvidores em trés oportunidades diferentes no fluxo
norma de traba ho existente, sendo duas no ambito da SMECDT;
- a taefa Levantar interessados em titulacdo, da aividade 6 Adminisrar €ou participar de
atudizacdo elou capacitacdo de docentes, repete trabadho  j& efetivado no émbito da aividade
5 Administrar necessidades profissonas de docentes e servidores,
- a taefa Programar evento extrecurricular, da dividade 14- Organizar elou paticipar de
aividades extracurriculares, repete trabdho redizdvd na tarefa Programar eventos culturais e
esportivos da aividade 1- Elaborar o plangamento do ensino.
c) gargalo
- na dividade 13- Atender servigos de hiblioteca, ha um gargdo na tarefa Arquivar requiscéo
paa futura compra, 0 qud poderia ser olucionado com a dteagdo do fluxo de trabaho
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adicionando taefes rdaivas a plandamento de necessdades de materid bibliogréfico com
antecedéncia anud, 10 €, quando da daboracéo da proposta orcamentéria.

Andissndo-se 0 rdacionamento entre as aividades, é possivd verificar que ha
deficiéncia na utilizacdo do servico de agpoio psicologico na &ea da educacdp, bem como o
néo-enquadramento  das despesas  respectivas nos programas vinculados a educagdo. Pea
andie do fluxo de trabdho interatividades verificase que td servico, ndo obstante ser
condderado essencid pdos dientes externos, ndo s encontra totdmente vinculado eo
processo educaciond do municipio. Td aividade ndo € diente de outras desta &ea 0 que a
caracteriza como uma vaidve exdgena no procesn. A servidora que presta gpoio psicoldgico
na &ea educaciond adoca em média 30 horas a0 més de sua carga hor&ia para predar tas
sevigos, entretanto, 0 seu regime de subordinacdo esta vinculado formdmente gpenas a0
responsdvel pela Secretaria de Salde. Td Stuacdo evidencia que a prestacdo de tais servicos
esta vinculada a digponibilidade da profissond e néo a demanda repectiva

Além diso, condatourse que oOs pagarentos totas redizados a td sarvidora sfo
aribuidos a programas vinculados a &ea da saide. Ta procedimento contébil, dém de
contrariar o0 disposto na Le Federd n° 4320/64, que discipling, entre outros, a classficacéo da
despesa no servico publico, prgudica a red aribuicdo dos recursos efetivamente gestos na
area educaciond aos objetos de custo respectivos.

Pdo expodto, condaa-se a viabilidade do uso do ABM paa prover informagOes
gerencias no ambito da adminisracdo publica, bem como paa a deeminagdo de pontos
operacionals criticos de getdo, os quais deverdo ser passivels de esforgos de mehoria por
parte da administracéo.

As proximas etgpas explicitardo 0 cudteio dos objetos de custo na &ea da educacéo
publica municipd.

5.8 ETAPA 7. LEVANTAMENTO E ARTICULACAO DOS OBJETOS DE CUSTO E
DOSDIRECIONADORES DE ATIVIDADES

As dgpas 1 a 3 da metodologia proposta goresentaram a primera fase de um moddo
tipico de ABC: o cudto das aividades. J& nas etapas 4 a 6 desenvolvemrse procedimentos para
andise de informagles gerencials caracteridticas da gestéo baseada em atividadesABM. A
patir dete momento, inicia-s2 0 cudelo dos objetos de cugto, segunda fase de um moddo
tipico de ABC.



5.8.1 I dentificacdo dos obj etos de custo
Os objetos de cugto fixados para a gplicacdo do modelo conceitud sfo os seguintes:
- duno do ensno fundamentd;
- duno da educago infantil.
Foran escolhidos eses dois objetos pois personificam os dientes diretos dos dois
processos andisados. Entretanto, 0 modelo permite o custeio de outros, tals como:
- duno por excolg;
- duno por g

- trangporte escolar por usu&nio; ec.

5.8.2 Definicdo dos direcionador es das atividades
Para definicdo dos direcionadores de aividades, ha que se redizar uma tarefa
precedente, qual sga correlacionar as dividades com os objetos de custo.

5.8.2.1 Correlacdo das atividades com objetos de custo
A corrdacdo se dara em relagdo a “engno fundamentd”, “educacdo infantil” e “outras

aividades’, baseando-se em entrevistas com técnicos responsivels pelas ecolas e sarvigos de
gp0i0 aeducacéo.

As “outras dividades’ S50 aguelas que ndo et diretamente rdacionadas a0 ensino
fundamenta e nem a educacdo infantil. Neste caso, 0 custo destas “outras dividedes’ devera
Ser incorporado & dividades que mantém relacdo direta com os objetos de custo.

Na Fgura 31, gresenta-se a corrdagdo das dividades a “endno fundamentd”,
“educacéo infantil” e “outras atividades’.

Nete casn, visudiza-se que das 23 adividades detectedas, 15 referemse
smultaneamente a0 ensno fundamentad e a educacdo infantil e 8 ndo tém corrdacdo dirda
com os objetos de cudo.

Neste momento, ha que se proceder a docagdo dedtas oito aividades a outras que

mantém correlacéo direta com os dois nivels de ensino.
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. . Ensno Endgno | Outras
Codigo Atividede Fundamental | Infantil | Atividedes
1 |Elaborar o plangamento do ensno X X
2 Proceder a matricula dos dunos X X
3 | Providenciar atranderénciade dunos X
4 | Contratar docentes €/ou servidores da educacéo X X
5 Adminisrar  necessSdades  profissonas  de x
docentes e servidores
6 Adminigrar €lou paticipar de programas de X
atudizacéo e capacitacéo de docentes
7 Redizar servicos geras de manutencdo das X X
escolas
8 | Elaborar projetos para cadacdo recursos X
9 | Administrar agbes em parcerias c/outros 0rgaos X
10 | Prestar contas p/outros 6rgéos X
11 | Fornecer trangporte escolar X X
12 | Fornecer merenda escolar X X
13 | Atender sarvigos de biblioteca X X
14 | Paticipar de atividades extracurriculares X
15 |Preparar aula X X
16 [Minigrar aula X X
17 | Avdia o desampenho dos dunos X X
18 | Recuperar contelidos X X
19 |Avdia dunos em recuperacéo X X
20 | Elaborar rladrios de resultados X X
21 | Entregar os resultados para pas ebu dunos X X
2 Elaborar documentos rddivos a vida escolar do «
auno
23 | Prestar poio psicoldgico na drea de educacéo X X

Figura 31. Correlaco das atividades

5.8.2.2 Alocacgéo secundéria das atividades indir etas

Nesta etgpa, procede-se a docacdo dos cudos das atividades que néo tem correagdo

direta com o0s objetos de cuso para as demas, que tém corrdacdo direta com edtes

Inicidmente, hd que se agrupar agudas, entre as oito, que goresentam caracteridticas

homogéneas e, apos,

distorgdes. A Figura 32 mostra, de forma esqueméica, ta docacéo.
Asim, a atividade “Providenciar a transferéncia de aunos’ é docada diretamente a
dividede “Elaborar documentos rdativos a vida exolar do duno’, que poderiormente, €
rateeda as demais dividades peo percentud de participacdo de cada aividade no cugto totd

gourado.

ratcélas entre as demas sguindo dgum  citéio que minimize
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Figura 32. Metodologia para corrdacdo das atividades (Fonte: adaptado de KLIEMANN NETO, FJ. Custos
Indugtriais|1l, apud DELLA VECHIA, R., 2001, p. 105).

As dividades “Adminidrar €ou paticipar de programes de audizacdo e€lou
copacitacdo de docentes’ e “Paticipar de atividades extracurriculares’ sd0  docadas
diretamente a aividade “Administrar necessdades profissonals de docentes e sarvidores’. Ja
as dividades “Eldborar projetos de ceptacéo de recursos’ e “Predar contas para outros
Oorgéos’ sfo docadas diretamente a atividade “Adminidrar agbes em parceria com  outros
orgéos’. Neste caso, as duas dividades que incorporaram outras, também deverdo ser rateadas
& damas utilizando-se o critério referido.

Na Fgura 33, encontramse 0s cugtos das atividades apds os procedimentos de
incorporacéo e rateio.
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Base

Base

Custo

Custo Custo Rateio Rateio Custo Rateio Rateio Parcid Base Rateio Custo
Atividade | Inicd da ~ . Parcid da o Atividade Parcid o Atividade Rateioda | Atividade Total
Atividede Alocaceo Direta Atividace | Atividade | * 55 | Atividade | Atividade 5 | Atividade 9 Atividade
22 5 Atividade

1 2754,39 - - - - 2754,39 1,37 75,09| 282948 155 359,94 3189,42 1,64 192,07 3381,49

2 2260,58 - - - - 2260,58 1,13 61,94| 232252 1,27 294,92 261744 1,35 158,10 277554

3 712,31 (712,31) - - - - - - - - - - - - -

4 541,84 - - - - 541,84 0,27 14,80 556,64 0,30 69,67 626,31 0,32 37,48 663,79

5 485338 - 17750,21 - - 22603,59 11,28 618,28 | 23221,87 - (23221,87) - - - -

6 6840,27 - (6840,27) - - - - - - - - - - - -

7 5462,97 - - - - 5462,97 2,73 149,64 5612,61 3,07 71291 6325,52 3,26 381,79 6707,31

8 2998,41 - - (299841) |- - - - - - - - - - -

9 3656, 67 - - 6456,60 |- 10113,27 5,05 276,80 | 10390,07 5,69 1321,32| 11711,39 -1 (11711,39) -

10 3458,19 - - (3458,19) |- - - - - - - - - - -

11 51098,57 - - - - 51098,57 2548 1396,62| 52495,19 28,73 6671,64| 59166,33 30,47 3568,46| 62735,29

12 10855,52 - - - - 10855,52 5,42 297,08 11152,60 6,10 1416,53| 12569,13 447 757,73 13326,86

13 5222,32 - - - - 5222,32 2,61 143,06 5365,38 2,94 682,72 6048,10 311 364,22 6412,32

14 10909,94 - (10909,94) - - - - - - - - - - - -

15 9648,29 - - - - 9648,29 481 263,65 9911,%4 543 1260,95| 11172,89 575 673,40 11846,29

16 57673,53 - - - - 57673,53 28,771 1576,95| 59250,48 32,43 7530,85| 66781,33 34,39 402755| 70808,89

17 11037,76 - - - - 11037,76 5,51 302,02 | 11339,78 6,21 1442,08| 12781,86 6,58 77061 13552,47

18 5621,42 - - - - 5621,42 2,80 15347 5774,89 3,16 73381 6508,70 3,35 392,33 6901,03

19 1122,67 - - - - 1122,67 0,56 30,69 1153,36 0,63 146,30 1299,66 0,67 78,47 1378,13

20 2376,61 - - - - 2376,61 1,19 65,23| 244184 1,34 311,17 2753,01 1,42 166,30 2919,31

21 1197,20 - - - - 1197,20 0,60 32,89| 1230,09 0,67 155,59 1385,68 0,71 83,15 1468,83

22 476893 71231 - - - 5481,24 - (5481,24) - - - - - - -

23 850,04 - - - - 850,04 042 23,02 873,06 048 111,46 984,52 0,51 59,73 1044,25
Total 205921,80 - - - -| 205921,80 100% 205921,80

Figura 33. Incorporacéo das atividades ndo diretamente vincul adas aos objetos de custo aquelas vinculadas
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5.8.2.3 Definigéo de direcionadores e agrupamento de dtividades homogéness e com idéntico
direcionador

Apés a incorporagdo dos vaores referentes & dividades ndo correacionadas
diretamente aos objetos de custo, busca-se agrupar aguelas de codigos 15 a 21, formando uma
atividade Unica, o que facilitard o cdculo do custo dos objetos de custos.

Ege agrupamento de dividades, no etanto, atendeu a determinados pressupostos
basicos, quais sgam:

. dividades com caracterigticas homogéness (neste caso foram agrupadas as aividades tipicas
de magistério);

na definicdo dos direcionadores de aividades condatou-se que aguelas agrupavels tém um
mesmo direcionador (neste caso ficou definido que o direcionador de todss era “Horas
magistério na atividade’).

Na Fgura 34, rdacionamse os direcionadores de aividades os quas foram
definidos com bae em indicagbes do pessod de gpoio da SMECDT, levando em
congderacdo 0s controles pré-exigentes no ambito do Executivo. Além diso, goresenta-se 0
resultado do agrupamento das dividades de codigos 15 a 21, formando uma atividede Unica,

denominada de “Exercer o magistério”.

Atvidede | GSoParad Tg;ﬂgga daAtiv';ldm:;nedo Diredionedor de Atividedes
Atividade agrupamento/codigo
1 3381,49 3381,49 - Horas traba hadas na atividade
2 277554 277554 - Alunos matriculados
3 - - - -
4 663,79 663,79 - Concursos publicos
5 - - - -
6 - - - -
7 6707,31 6707,31 - Areacondruidade sdasde aula
8 - - - -
9 - - - -
10 - - - -
11 62735,29 62735,29 - Alunos transportados
12 13326,86 13326,86 - Refeigdes servidas
13 6412,32 6412,32 - Empréstimos de livros
14 - - - -
15 11846,29 - [l Horas magistério naatividade
16 70808,89 Horas magistério na aividade
17 13552,47 Exercer omadistério/15-21 Horas magistério na aividade
18 6901,03 108874,95 Horas magistério na aividade
19 1378,13 - [ Horas magistério naaividade
20 2919,31 - [ Horas magistério na atividade
21 1468,83 - L | Horasmagigtério nadividade
22 - - - -
23 1044,25 1044,25 - Atendimentos
Total 205921,80 205921,80 - -
Figura 34. Direcionadoresdedtividades
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A patir deste momento, cabe a verificagdb do consumo de cada dividade em rdacéo

ao respectivo direcionador

€ 0 Seu custo por unidade de direcionador, as quais gpresentam-se

como informacles bésicas para 0 pogerior custeio dos objetos de cugtos. Tas informagdes
encontram-se dencadas na Figura 35.

Direcionador de Totd Fetor de Cudo da atividade
Atividades afividades dosrecursos | consumo da por unidade de
(RY) aividede direcionador (R$)
Eldborar o Horas
1 plangamento do trabalhadas 338149 166 20,37
ensno na aividade
Proceder matricula Alunos
2 de altnos matriculados 214 X2 788
Contratar docentes
4 | eousavidoresda Co,nc.ursns 663,79 6 11063
~ pablicos
educacéo
Redlizar servigos )
geraisde Area congruida
! manutencdo das de sdlade aulas 6.707.31 2289 928
escolas
Fornecer transporte Alunos
11 2. 275,15
escolar trangportados 62.735:29 28 7,
Fornecer merenda Refeicdes
12 escolar Srvidas 13.326,86 21589 0,62
13| Atender sevigosde | Emprésimos de 641222| 9809 065
biblioteca livros
15 .
Exercero Horas magigé&rio
2-1 megistério nadividade 108.874,95 7325 14,86
Prestar gpoio
23| psicologico nadrea Atendimentos 104425 185 5,64
da educacéo
Figura 35. Custos unitarios das aividades

OBS.: No periodo andisado ndo ocorreu admissio de pessod na &ea da educagdo, entretanto, encontravam-se
em andamento concursos publicos para cargos de Professor Editd n° 013/2001, a saber: Professor &ea II-
Historia; Professor area I1- Geogrefia; Professor &ea |- Ciéncias, Professor &ea |- Matemética, Professor érea
I1- Educacio Fisica; Professor Arealll- Lingua Alemé

5.9 ETAPA 8: CALCULO DO CUSTO DOS OBJETOS DE CUSTO

A patir da deeminacd do consumo dos direcionadores pelos objetos de cudo,

goresentado na Tabela 6,

efdivada com base nos controles mantidos no ambito do Executivo

e em entrevidas efetivadas com 0 pessod de gooio da SMIECDT, h4 a posshilidade de
cdcular 0 cudo dos objetos de custo. Td custo € cdculado multiplicando-se 0 vador unitaio
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de cada direcionador (Figura 35) pdo nimero de direcionadores empregados para O
desenvolvimento de cada objeto de custo (Tabela 6).

Tabda 6. Consumo dos direcionadores de custos

N o Objetos de custo
Atividede Totd Diredionador Ensno Fundamentd Educagao Infanti
1 166 101* 65+
> D 20 32
4 6 6 -
7 72289 560,66 15523
11 228 1% 33
7 21589 17960 3629
3 9809 8522 1287
1521 7325 6125 1200
73 185 14 31

* No cas0o da aividade 1 “Eldborar o Plangamento do Ensino’, a docagdo do direcionador escolhido, horas
trabdhadas, entre os objetos de custo, naqueles casos em que o profissond da educagdo atendia tanto a0 ensino
fundamentd quanto a educagdo infantil, pressupds uma carga-horéria idéntica para os dois casos, hga visa que

néo foi possivel dispor de informagBes que pudessem permitir o rastreamento respectivo.

Assim, gpresenta-se a distribuicéo dos custos das dtividades aos objetos de custo.

Tabea 7. Cugto dos objetos de custos

- Tota Recursos Ensno Fundamentd Educacéo Infantil
Atividades RS RS Caﬁ
1 338149 205741 1.324,08
2 27754 252322 25232
4 663,79 663,79 -
7 6.707,31 528557 142173
11 62.735,29 53.655,18 9.080,11
12 13.326,86 11.086,68 224018
13 6412,32 557098 84134
1521 108.874,95 91.038,79 17.836,17
23 1.044,25 869,27 174,98
Subtotd 205.921,80 172.750,89 33.170,91
Ociosdader 259545 259545 -
TOTAL 208517,25 175.346,34 33.170,91

* O vdor da ocioddade foi docado diretamente a0 ensno fundamentd, hga vida que s refere a0 trabdho
efetivo de dois professores deste nivel de ensino.

E, findmente cdcula-se 0 custo wnitdio por duno do endno fundamentd e da
educacéo infantil, para o periodo de outubro a dezembro de 2001, isto €, para trés meses.



Tabela 8. Custo unitario dos objetos de custo

Ensino Fundamenta Educacfo Infantil
Cudo tota R$ 175.346,34 R$ 30.17091
Quantidade de objetos de custo 338 dunos 66 dunos
Cudo Unitdio no periodo de
UL 8 dezamr /2001 R$ 518,78 por duno R$ 457,13 por duno

Conforme demongrado, o cuso do aduno do ensno fundamentd € 1348% superior
a0 do duno da educagdo infartil.

Td diferenca pode ser explicada, em parte, pelos seguintes fatos

0 cudo da aividade 4 (contratar docentes €ou servidores da educagdo) foi aocado
diretamente a0 ensno fundamentd;

0 cudo rdaivo a ociosdade da méo-de-obra foi docado diretamente a ensno
fundamentd;
- 0 cugto da atividade 2 (proceder a matricula dos dunos) foi rastreado com base no nimero
de matriculados em cada nivd de ensno para o periodo escolar de 2002. Como o percentud
de dunos do ensno fundamentd em rdacdo a0 totd de dunos cresceu em 2002, s
comparado a0 ano anterior (83,6% em 2001 paa 90,9% em 2002), ocorreu um Viés na
aocacdo dos cugtos do periodo em andise, em prejuizo deste nivel de ensino.

De todo 0 expogto, vé-s2 que a metodologia proposta evidenciou a vigbilidade do uso
dos fundamentos tedricos do ABC/ABM na moddagem de um ssema de gestéo de cudos
Cgpaz de subsdiar o adminigrador plblico municipd de informagBes gerencias, tanto no
plano financeiro, quanto no operaciond, com vigtas atomada de deci 0.



6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

6.1 CONCLUSOES

A adminigracdo publica gerencid, antes um ided meramente tedrico e de dificll
golicacdo pratica no Brasl, dexde a Ultima década, vem s consolidando como praica de
getdo em diversos drgdos governamentais. Tanto a Condituicdo Federd, quanto a Le
Complementar n° 101/00, goresentam dispodtivos que implicitamente tornam  obrigetdria a
utilizacdo de seus principios na gestdo publica Entretanto, em nivel de municipios, préticas
exigivels em le como o controle de custos e a avdiacdo dos resultados dos programas
financiados com recursos orcamentarios encontramse em etagio praticamente embrionaio.

No intuito de colaborar para a busca de uma efetiva préica de get@ pulblica, no
ambito de municipios, baseeda nos principios norteadores de td edilo de gestéo, este estudo
goresentou 0 custelo baseedo em atividades (ABC) e o gerenciamento baseedo em atividades
(ABM). Ese, em conjunto com aquele, propiciara a0 gedtor, ferramentd adequado a gestéo
por procesos, permitindo a préica da mehoria continia € 0 mas preciso custeo das
dividades e objetos de cudtos, 0 que fadlitaoa a adogdo de prdicas voltadas a efetiva
avdiacio de resultados no &mbito do setor publico.

Na revisio de literatura, capitulos 2 e 3, fezse uma incursfo tedrica sobre os
fundamentos béscos da adminidracdo publica, orcamento e programacdo de gedos
processos e custos no amhito do setor publico e sobre os sstemas de custeio gerenciais ABC e
ABM. Adiciondmente, procurouse goresentar os beneficios e limitagbes do uso do
ABC/ABM no &mbito da adminigtracéo plblicamunicipd.

Do edudo redizado, restou evidenciada a adequacdo do uso do ABC/ABM no
ambito do sgtor publico municipd. Caracteridicas como: aividade predominantemente de
prestacdo de servico, custo da méo-de-obra prevaecente; custos fixos e indiretos com peso
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crescente na composcdo dos cudos totals e compatibilizagd da dassficacio orcamentéria
funcionakprogramética com a edrutura basca do ABC, fazem do setor pUblico municipd um
candidato em potencid para aimplantacdo da gestéo baseada em atividades.

No capitulo 4, goresentorse uma metodologia para implantacdo da gest@o baseada
em dividadesABM, evidenciando a identificagdo de pontos criticos operacionas de gest@o
publica

A eecificacdo dos procedimentos para implantacdo do ABC/ABM, com uma
descricio detdlhada de cada uma de suas etgpas, permitiu a comprovacdo da exiséncia de
beneficios materias paa a getdd plblica municipd, bem como, propidou o0 conhedmento
das dificul dades inerentes asua operaciondizacéo.

Exemplos de bendicdos <io: dedhamento dos processos  organizacionas,
visudizecdo dos fluxos de trabaho, conhecimento dos custos des aividades desenvolvidas
etlc. JA quanto & dificuldades enfrentadas ha que se referir que materidizaram-se
principa mente quando da gplicacéo do modeo.

Uma das principais dificuldades enfrentades foi a inexigénca de trabaho anterior
que levantasse processos e dividades desenvolvidas no @mbito da educacd no municipio
sdecionado. Em organizaghes onde 0S processos ja e encontram documentados este trabaho
srd condderavdmente reduzido. Também a caéncia de controles formas em rdacdo a
redizacdo de diversas aividades dificultou a efetivacio de dgumas etgpas do modeo, em
especid no tocante aescolha de direcionadores, tanto de recursos quanto de atividades.

A glicacdo pratica, comentada no capitulo 5, evidenciou a viabilidade de utilizacdo
do ABC/ABM, tanto para mensurar custos, quanto para andise de procesos e dividades da
adminisracdo publica municipa. Detectaramse pontos criticos de gestéo, 0s quais deveréo
ser trabadhados visando a diminacdo das anomdias operacionals ou a mdhoria dos processos,
tas como: exigéncia de aividades congderadas como sem vador agregado, ocioddade de
trabaho pago a conta do ensno fundamenta, redundéancia na execucdo de tarefas, repetico
de trabahos, gargdo no processo e deficiéncia na utilizacdo de servigo especidizado.

A glicacdo desenvolvida na &ea educaciond do municipio andisado concentrou-se
nes aividades de dois processos excluindo agudlas de suporte executadas em  outras
soreaias, tas como, contabilidede e compras, 0o que imposshilita afirmar que a metodologia
sgja pefeitamente adequada para 0 caso de implantagdo na totdidade das &eas de trabaho

inerentes ao servigo publico municipd.
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Além dis, devido a imposshilidade de desenvolvimento das etgpas de implantagio
e avdiacd de medides de mehoria ndo foi possived a agorovacdo integrd do procedimento
metodol égico proposto.

Entretanto, gpesar de redringir-se a um projeto-piloto, a gplicacéo da metodologia na
aea da educacdo do Municipio de Picada Café permite a sua vaidagdo, uma vez que suas
etapas foram cumpridas conforme o plangado.

Findmente, cabe referir que ndo se detectou a exigténcia de resigténcias humanas a
implantagd de um Sgema de cuseio no ambito do Executivo Municipd. Como néo exide
um higdrico de gerenciamento de custos no ambito do Municipio, 0 projetlo é vido pda
maioria dos entrevistados com curiosdade e cautela moderada

Neste aspecto, a implantacdo ampla do projeto ABC/ABM no Executivo exigira a
redizacdo de um trabadho de conscientizacdo dos servidores sobre a sua importéncia para a
gestfo publica e de edarecimento em relagdo aos objetivos que se pretende acancar, visando
adiminuicdo de ressténcias humanas.

6.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se, em futuros trabahos, a ampliacdo do horizonte de aplicacdo do
ABC/ABM no émhito da administracdo dos municipios, nos seguintes aspectos:
- golicar a metodologia proposta no ambito do Executivo como um todo, o que viabilizard
umaandise ampla e minuciosa dos processos de traba ho;
- ampliar a base de andie no projeto, computando dados histéricos relativos ao desempenho
de variaveis no tempo;
- proceder a andise comparativa das informacOes obtides no Municipio estudado com as
disponive's rd ativas a outros municipios, utilizando-se datécnicado Benchmarking;
- efdivar andlises gerecias do tipo “fazer vs. compra”, indispensdvels em processos de
terceirizagéo de servigos,
- implementar as técnicas do ABC na daboracdo do orgamento anuad do Municipio.
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ANEXOS

ANEXO A — Estrutura basica da classificagdo funciona-programética da despesa
ANEXO B — Relagéo das fungdes e subfungdes de governo



ANEXOA

ANEXO 2 DA LF 4320/64

CLASSIFICACAO FUNCIONAL -PROGRAMATICA:
CODIGO E ESTRUTURA
Portaria n® 9, de 28 de janeiro de 1974, do Ministro do Plangamento e ordenacd Gerd. Atudizado pdas
Portarias n° 4, de 12 de maco de 1975, n° 25, de 14 de julho de 1976, n° 036, de 17 de dezembro de 1980 e n® 36,
de 1° de agosto de 1989.

Caod. Funcdes Cdéd. Programas Cdd. Subprogramas
01 PROCESSO LEGISLATIVO
001X | Acdo Legiddiva
01 LEGISLATIVA 02 FISCALIZACAO
FINANCEIRA E

ORCAMENTARIA EXTERNA

002X | Controle Externo

04 PROCESSO JUDICIARIO 81‘& Acfo Judidiaia

02 JUDICIARIA Defesado Interesse PUblico
Processo Judici&rio
015X | Custddiae Reintegracéo Socid

03 ADMINISTRACAOE |07 ADMINISTRAGAO

PLANEJAMENTO 020X | 5 perviszo e Coordenagio
Superior

Adminigtracdo Gera
Documentacdo e Bibliogrefia
Divulgacdo Oficid
Informética
EdificagdesPUblicas

021X
022X

023X
024X
025X

08 ADMINISTRACAO
FINANCEIRA

030X | Administracdo de Receitas
031X | AssgténciaFinanceira
032X | Controle Interno

033X | Dividalnterna

034X | DividaExterna

035X | Participacio Societaria

09 PLANEJAMENTO
GOVERNAMENTAL

040X Plangiamento e Orcamentacio
Ordenamento Econdmico-

042X !

Financeiro

043X Organlza;éo eModernizacdo

Adminigtrativa

044x Informa;ﬁes Geogréficase

Pesquisas

Estudos Econdmico-Socias

Estatisticas

10 CIENCIA E TECNOLOGIA




050X

051X
052X
053X

054X
055X
056X
057X

058X
059X

Pesquisas Cientificase
Tecnoldgicas

Meteorologia e Climatologia
Adtronomia e Geofisca
Informegdes Cientificase
Tecnoldgicas

Pesquisa Fundamental
Pesquisa Aplicada
Desenvolvimento Experimental
Informag&o Cientificae
Tecnoldgica
Testese Andise de Qudidade
Levantamento do Meio Ambiente

04 AGRICULTURA

13 ORGANIZACAO AGRARIA

066X
067X

Reforma Agraia
Colonizacéo

14 PRODUCAO VEGETAL

075X
076X
077X
078X
080X

Defesa Sanitaria Vegetd
Corretivos e Fertilizantes
Irrigacdo

Mecanizagdo Agricola
Sementes e Mudas

15 PRODUCAO ANIMAL

087X
088X
089X

Defesa Sanitaia Anima
Desenvolvimento Animal
Desenvolvimento da Pesca

16 ABASTECIMENTO

094X
095X
096X
097X

098X

Estoques Reguladores
Armazenamento e Silagem
Sgemade Didribuicdo de
Produtos Agricolas

Ingpecdo, Padronizacdo e
Classificagdo de Produtos
Execucgo da Politica de Pregos
Agricolas

17 PRESERVACAO DE
RECURSOS NATURAIS
RENOVAVEIS

18 PROMOCAO E EXTENSAO
RURAL

103X
104X
105X
106X

Protecio aHorae aFauna
Reflorestamento

Consarvacéo do Solo

Jardins Boténicos e Zooldgico

1OX
111X
112X

Cooperativismo
Promogdo Agraia
Extensfo Rurd

05 COMUNICACOES

21 COMUNICACOES POSTAIS

22 TELECOMUNICACOES

127X
128X

134X
135X
136X

137X
138X

Servicos Podtais Servigos Postais
ConvencioneisEspeciais

Tedefonia

Tdegrdia

Servigos Especiais de
Tdecomunicagies
Radiodifusto
Cabodifusio




26 DEFESA AEREA

160X | OperagOes Aéreas
27 DEFESA NAVAL
163X | OperagBes Navas
28 DEFESA TERRESTRE
166X | O Oes Terrestres
06 DEFESA NACIONAL (5 §5RVicosoE =
E SEGURANCA INFORMACOES
PUBLICA 1609x | Servicosdeinformagéo e contrar
informacéo
30 SEGURANCA PUBLICA
174X | Policiamento Militar
177X | Policiamento Civil
178X | Defesacontra Sinistros
179X | ServicosEspeciaisde Seguranca
34 PROGRAMA DE
INTEGRACAO NACIONAL -
PIN
180X | Programacéo Especid
35 PROGRAMA DE
REDISTRIBUICAODE TERRAS
EDEESTIMULOA
AGROINDUSTRIA DO NORTE
07 E DONORDESTE — PRO-
TERRA
DESENVOLVIMENTO 38 PROGRAMACAO A CARGO
REGIONAL DE ESTADOS E MUNICIPIOS
Transferéncias Financeras a
181X Estadose Municipios
39 DESENVOLVIMENTO DE
MICRORREGIOES
40 PROGRAMAS
INTEGRADOS
183X | Programacio Especid
41 EDUCACAO DA CRIANCA
DEOA 6 ANOS
08 EDUCACAOE 185X | Creche
CULTURA 190% | Echioegen Pre Eedar
42 ENSINO FUNDAMENTAL 187X | Erradicaéo do Andlfabetismo
188X | Endno Regular
43 ENSINO MEDIO
196X Formacdo para.o Setor Priméario
197X Forma;fap parao Setor
Secundéio
198X - L
199X Forr_nan;ao parao Setor Terciaio
Ensino Polivaente
205X | Endno de Graduacéo
206X | Ensno de P6s-Graduagéo
44 ENSINO SUPERIOR 207X | Extensio Universitaria
208X | CampusUniversitério
209X | Ensino de Curta Duracéo

45 ENSINO SUPLETIVO




213X
214X
215X
216X
217X

Cursos de Supléncia
Cursos de Suprimento
Cursos de Qudificacéo
Cursos de Aprendzagem
Treinamento de Recursos
Humanos

46 EDUCACAOFISICA E
DESPORTOS

223X
224X
227X
228X

Educacéo Fisca
Desporto Amador
Desporto Profissional
Parques Recregtivose
Desportivos

47 ASSISTENCIA A
EDUCANDOS

234X
235X
236X
237X
238X
239X
240X

Associativismo Estudantil
Bolsas de Estudo

Livro Did&tico

Materid de Apoio Pedaggico
Resdéncia para Educandos
Transporte Escolar
Restaurante Universitério

48 CULTURA

246X

247X

Patrimdnio Histérico, Artistico e
Arquedlégico
Difusfo Cultural

49 EDUCACAO ESPECIAL

252X
253X

Educagio Compensatéria
Educacio Precoce

09 ENERGIA E
RECURSOS MINERAIS

51 ENERGIA ELETRICA

263X
264X
265X
266X

267X
268X
269X
270X

Geraggo de EnergiaHidreétrica
Gerardo de Energia Termel étrica
Geragdo deEnergia
Termonuclear

Geracéo de EnergiaNéo-
Convencional

Transmissdo de Energia Elétrica
Eletrificacdo Rura Distribuicdo
de Geraggo de Energia
Nudeodérica Energia Elétrica

52 PETROLEO

53 RECURSOS MINERAIS

289X
290X
292X

Prospeccdo e Avdiagdo de
Jazidas Extracéo e
Beneficiamento
Levantamentos Geoldgicos

54 RECURSOS HIDRICOS

296X
297X

Estudos e Pesquisas Hidrélogos
Regularizacio de Cursos o Agua

55 CARVAO MINERAL

56 XISTO

10HABITACAO E
URBANISMO

57 HABITACAO

316X
317X

Habitagdes Urbanas
Habitagbes Rurais

58 URBANISMO

323X

Plang amento Urbano

59 REGIOES
METROPOLITANAS




60 SERVICOS DE UTILIDADE
PUBLICA

325X
326X
327X
328X

Limpeza Plblica
Servicos Funerérios
Iluminaggo Pablica
Parques e Jardins

11 INDUSTRIA, COM. E
SERVICOS

62 INDUSTRIA

346X
347X
348X

Promog&o Industrid
Produco Indugtrid
Importacéo de Insumos
Industriais

63 COMERCIO

353X
354X
355X

Comercidizacéo
PromogZo Interna do Comércio
Promoco Externado Comércio

64 SERVICOS FINANCEIROS

361X
362X

Seguros e Capitdizacéo
Servigos Bancérios e Financeiros

65 TURISMO

363X
364X

Promog&o do Turismo
Empreendimentosturisticos

66 NORMATIZACAO E
FISCALIZAGAO DA
ATIVIDADE EMPRESARIAL

374X
375X
376X

Marcas e Patentes
Metrologia
Registro de Empresas

72 RELACOES
EXTERIORES

72 POLITICA EXTERIOR

410X
411X

Cooperagéo Internaciond
Relagdes diplométicas

13 SAUDE E
SANEAMENTO

75 SAUDE

427X
428X
429X

430X
431X

Alimentacéo e Nutriréo
AssgténciaMedicae Sanitéria
Controle e Erradicacéo das
Doengas Tranamissiveis
Fiscalizag8o e Inspegéo Sanitaria
Produtos profilaticos e
Tergpéuticos

76 SANEAMENTO

447X
448X
449X

Abastecimento d’ &gua
Saneamento Gerd
Sistemas de Esgotos

77 PROTECAO AO MEIO
AMBIENTE

455X
456X
457X
458X
459X

Defesa contra a Eroséo
Controle da Polui¢éo
Defesa contra as Secas
Defesa contra as Inundagdes
Recuperacdo de Terras

78 PROTECAO AO
TRABALHADOR

470X
471X
472X

Sauro-Desemprego
Auxilio-Refeicio
VdeTransporte




79 SEGURANCA, HIGIENE E
MEDICINA DO TRABALHO

479X

480X

Normatizagdo e Fiscalizagdo da
Protecdo no Trabaho
Prevenco do Acidente do
Trabaho

80 RELACOES DO TRABALHO

473X
474X

475X

477X

478X

Asocidivismo e Sindicdismo
Fiscdizaggo do Exercicio
Profissona

Fiscdizacdo das Relagdes de
Trabalho

Ordenamento do Emprego edo
Sd&io

Savico Socid

15 ASSISTENCIA E
PREVIDENCIA

81 ASSISTENCIA

483X
484X
485X
486X
487X

Assisténciaao Menor
Assisténciaao Silvicola
AssgénciaaVehice
AssgénciaSocid Gerd
AssgténciaComunitéria

82 PREVIDENCIA

492X
493X

495X

PrevidénciaSocid aSegurados
PrevidénciaSocid aNéo
Segurados

PrevidénciaSocid alnativose
Pensionistas

83 PROGRAMA DE
INTEGRAGAO SOCIAL

84 PROGRAMA DE
FORMACAO DO PATRIMONIO
DO SERVIDOR PUBLICO

16 TRANSPORTE

87 TRANSPORTE AEREO

523X
524X

525X

Infraestrutura Aeroportuaria
Controle e Seguranga de Trafego
Aéreo

Servigosde Transporte Aéreo

88 TRANSPORTE
RODOVIARIO

531X
532X
534X
535X

536X

Rodovias

Terminais Rodovi&rios
Edradas Vicinais

Controle e Seguranca de Tréfego
Rodoviério

Servicosde Trangporte
Rodovi&io

89 TRANSPORTE
FERROVIARIO

542X

544X

545X

Ferrovias

Terminais Ferroviarios
Controlee Segurancade Trafego
Ferroviaio

Servigosde Trangporte
Ferrovi&io




90 TRANSPORTE
HIDROVIARIO

562X

573X
564X

565X
566X

567X

Portose TerminaisFluviaise
Lacustres

Portos e Terminais Maritimos
Controle e Seguranca de Tréfego
Hidroviario

Servigos de Trangporte Maritimo
Servicosde Transporte Fluvid e
Lacudtre

Hidrovias

91 TRANSPORTE URBANO

571X
5727
573X

574X
575X
576X

Servigos de Trangporte Urbano
Transporte Metropolitano
Controle e Seguranca de Trafego
Urbano

Vias Expressas

Vias Urbanas

Terminais Intermodais

92 CORREDORES DE
TRANSPORTE

93 TRANSPORTES ESPECIAIS

Dutos
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FUNCOES SUBFUNCOES
01- Legidativa 031 - Agéo Legidativa
032 - Controle Ext erno
02 - Judiciria 061 - Agdo Judiciaria

062 - Defesado Interesse PUblico no Processo Judiciério

03 - Essencid adustica

091 - Defesada Ordem Juridica
092 - Representacdo Judicid e Extrgudicid

04 - Administracgo

121 - Plangjamento e Orcamento
122 - Administragéo Gera

123 - Administracdo Financeira
124 - Controle Interno

125 - Normatizagdo e Fiscdizagdo
126 - Tecnologiada Informatizacéo
127 - Ordenamento Territoria

128 - Formag&o de Recursos Humanaos
129 - Administracéo de Receitas
130 - Administracao de Concessies
131 - Comunicaggp Socid

05 - DefesaNeciond

151 - Defesa Area
152 - DefesaNava
153 - Defesa Terrestre

06 - Seguranca Pdblica

07 - Relagbes Exteriores

181 - Policiamento

182 - Defesa Civil

183 - Formagéo e Intdigéncia
211 - Relagbes Diplométicas
212 - Cooperacgo Internaciond

08- AssisténciaSocia

241 - Assisténciaao |doso

242 - Assisténcia ao Portador de Deficiéncia
243 - AssigénciaaCrianca e ao Adolescente
244 - Asssténcia Comunitéria

09 - Previdéndia Socid

271 - PrevidénciaBasica

272 - Previdéncia do Regime Edtatutario
273 - Previdéncia Complementar

274 - Previdéncia Especid

10 - Salde

301 - Atencdo Bésica

302 - Assisténcia Hospitalar e Ambulatoria
303 - Suporte Profilético e Terapéutico
304 - Vigilancia Sanitaria

305 - Vigilancia Epidemioldgica

306 - Alimentac&o e Nutrigo

11 - Trabaho

331 - Protecdo e Beneficios ao Trabahador
332 - Rdagdo de Trabaho

333 - Empregabilidede

334 - Fomento ao Trabaho

12 - Educacédo

361 - Ensino Fundament al

362 - Ensino Médio

363 - Engno Profissona

364 - Ensno Superior

365 - Educacdo Infantil

366 - Educacdo de Jovens e Adultos
367 - Educacio Especid

13- Cultura

391 - Patrimbnio Histdrico, Artistico e Arqueoldgico
392 - Difusfo Culturd
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14 - Direitos da Cidadania

421 - Custddia e Reintegracéo Socid

422 - Direitos Individuais, Coletivos e Difusos
423 - Asssténcia aos Povos Indigenas

451 - Infraestrutura Urbana

15 - Urbanismo 452 - Servigos Urbanos
453 - Trangportes Coletivos Urbanos
gt 481 - Habitacgo Rurd
16 - Habitaczo 482 - HabitagZo Urbana
17 - Saneamento 511 - Saneamento Bésico Rurdl

512 - Saneamento Basico Urbano

18 - Gestdo Ambiental

541 - Presarvacgo e Consarvacéo Ambiental
542 - Controle Ambiental

543 - Recuperacio de Areas Degradades
544 - Recursos Hidricos

545 - Meteorologia

19 - Ciénciae Tecnologia

571 - Desenvolvimento Cientifico
572 - Desenvolvimento Tecnoldgico e Engenharia
573 - Difusdo do Conhecimento Cientifico e Tecnol 6gico

20 - Agricultura

601 - Promog&o da Producéo Vegatd
602 - Promoggo da Producdo Animd
603 - Defesa Sanitaria Vegeta

604 - Defesa Sanitaria Animd

605 - Abastecimento

606 - Extensdo Rurd

607 - Irrigacéo

21 - Organizecio Agraia

631 - ReformaAgraia
632 - Colonizagéo

22 - Indistria

661 - Promoc&o Indugtrid

662 - Producéo Industria

663 - Mineragéo

664 - Propriedade Industria
665 - Normdizagdo e Qudidade

23 - Comércio e Sarvigos

691 - Promogéo Comercid
692 - Comercidizagéo
693 - Comeércio Exterior
694 - Senicos Financeiros
695 - Turismo

721 - Comunicagles Podtais

24 - Comunicacies
722 - Telecomunicagdes
751 - Consarvacéo de Energia
. 752 - EnergiaElétrica
25- Energa 753 - Petréleo
754 - Alcool

26 - Transporte

781 - Transporte Aéreo

782 - Transporte Rodovi&io
783 - Transporte Ferroviario
784 - Trangporte Hidroviario
785 - Transportes Epeciais

27 - Desporto e Lazer

811 - Desporto de Rendimento
812 - Desporto Comunitério
813 - Lazer

28 - Encargos Especiais

841 - Refinanciamento da Divida Interna
842 - Refinanciamento da Divida Externa
843 - Servico daDividalnterna

844 - Sarvigo daDivida Externa

845 - Trandferencias

846 - Outros Encargos Especiais




APENDICES

APENDICE A — Resultado do tempo dedicado pelos servidores a cada uma das aividades
APENDICE B — Gastos com pessodl

APENDICE C — Alocagio do recurso pessod 3 atividades

APENDICE D — Alocagio de recursos 3 dividades

APENDICE E — Andlise de vaor agregado das atividades rel acionadas aos subprocessos

APENDICE F — Auxogramas das aividades redlizadas
APENDICE G — Cudto totd das atividades — ordem decrescente
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PERCENTUAL DE TEMPO GASTO POR CADA SERVIDOR EM CADA ATIVIDADE —ULTIMO TRIMESTRE DE 2001
Atividade Total
iy 1| 2] 3 4 5 6 7 8 9 0 | 11| 12| 13| 1|15 || 1w | |11 |20|2a2]|23]°%
A1X 2,91% 4{,)57 12)042 25% 3%))025 6,25% | 1,04% | 1,04% | 2,08% | 042% | 0420 | - | 100%
AB1-X Pl sl - 62| 313% - - 104% | 104% | - - - | 625% | 6876 | X2 | 66790 | 4179 | 1.46% | 146% | 146% | 187%| - | 100%
A2-X ; | % 670)3’5 2% | 5% | 1% | 167% | 1% ; - | 100%
A3X - | 52% | 834% | 625% 12/'42 6.25% | 2,08% | 3.13% | 208% | - - | 100%
0
67,33
ALY - ; -l [O0P | 26 | 5w | 1% | Leme| 1% ; - | 100%
AB-Y - ; | % 670)033 2% | 5% | 1% | 167% | 1% ; - | 100%
67,33
A6-X ; -l [O5F | 26 | 5w | 1% | Leme | 1% ; - | 100%
ATX % | - | - } EE } } } } ~ | 26 | 1% | 4% | 1% | 5% | 1% | 167%] 1% } ~ [ 100%
ABX 05% | 2% |- } 5% | 3% - - } - } - ~ [ 10m | 1% | 4% | 12% | 5% | 2% | 2% | 25% | 2% | - | 100%
A9-Z 5 | B33 s | - - | 33w B 83 gam| s |6eme| - ; ; - ; - ; - ; - | 33| - | 100%
% % %
AL0-X w | - | - ; - emw - - ; ; ; ; S om | 12 | 4% 18/’066 18% | 167% | 167% | 167% | - - | 100%
ALL-X % | - | - ; - emw - - ; ; ; ; S o | 126 | 4% 18/'66 18% | 167% | 1.67% | 167% | - - | 100%
0
AB2-X 1% 1;,27 ; o3| 2% - - ; ; ; ; | ow | ew | 4% 1&66 19 | 167% | 1676 | 26 | 2% | - | 100%
31,34 Pagas Efet QOcios.
_ 0, 0, - - 0, 0, - - - - - - 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, -
AL-X 1% | 2% 5% | 3,33% 16 | 26 | 3% |Cot| 6w | 1% |033%| 2% | 2% | 4% o w |
170 82,96
AR-Z N ; ; - ame ; ; o ; ; - ; - ; - ; - ; - | 100%
67,33
BLY N ; ; ; - ; ; ; ; ; - e | P07 26 | 5% | 1% | 167 | 1% ; - | 100%
B2-Z 480
67,33
B3-X N ; ; ; - ; ; ; ; | o2 |1owee| O07 | e | 5% | 1% | 167 | 1% 100%
AB3X % | - | - } _ [ 333% 5% | 1% | 5% | 1% | 5% | 1% | 167% | 1% - — [100%
B4-X 26 | 1% |00 ) ame | sw | 1% |16m6| 1% | - | - | 100%

(continua)
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35 1% 1833% | 12% | 4% | 1% | 5% | 1% |167%| 1% - | - | 100%
36 % | 3% | 8% | 1067%| 5% |066%|L167%| 1% - |- | 200%
57' 1% ; - ; - | 333% 5% | 1% | s | 12 | 5% | 1% |167%| 1% - |- 200
53 1% ; - ; - | 333% 5% | 1% | s | 126 | 5% | 1% |167%| 1% - |- | 200%
B9Z | 104% | 3.12% | 3.12% | - _ | 208% | - — | 3.12% | 3.12% | 3.12% | 2.08% 25% | 6.25% | 42.14% | 6.25% | 3.12% | 0.62% | 1.04% | 0,62% | 16:66% | - | 100%
210 ; ; - ; - | ; ; ; | ™ 100%
2‘31' 6,25% | 063% | - - | 063% | 063% | 103%| - | 042%| 063% | - |063%|375% 270% | 25% | 3625 | 625% |103% | - |208%| 0420 | 042% | - | 100%
ciz - | 1% [6733%] 1% | 5% | 1% |167%| 1% — - [100%
D1z | 1% | 1% - } 1% | 1% | 167%| - | 067%]| 067% | - 1% | 1%  432% | 333%| 5% | 10% | 167%| - |333%| 067%| 0.67% | - | 100%
D2z | - } - } - - } } } } } } } [ 2% |6733%] 1% | 5% | 1% | 167%] 1% [ - [100%
5\}'1 ; 5% - ; - | em [333%| - | 1ems| - ; ; - 833%| - - - ; - ; ; - |- | 200%
M ? - R B R B B R R R R R - R - R B B R B R R R B B
)B<n' 1% . ; . ; ; . . . . . . . 5% | 12% | 5% | 1% | 5% | 1% |1e7%| 1% . ; 10003935/0 ggﬁ% (33&,25
ELz | - - —_ 047%| 7.01% | 140% | 350% | 2.80% | 841% | 631% | 61.0% | 28% | - 35% | - - - } : - — | 28% 48
E27 | 6.26% | 5,62%7 | 1.86% | 06% | 24,17% | 13.75% | 687% | 6.25% | 8.76% | 6.26% | 0.42% | 3.76% | 042% 9.38% | - - - } - } -~ | 56% 100%
E3z| - ; - } - -~ 758w - | 227% | 2271% |7551% | 758% | - 473% | - - - } : - } } 100%
E4Z | 540%| - —_ |5.40% | 18.92% | 14.87% | 1.35% | 18.92% | 16.22% | 16,22% | 135% | 1.35% | - } } - - } - } } } 310
GLz| - } - } } 3 } } } — | 100% | - } 69
G2z| - } - } - - } } } } } } 90| 90
12- Fornecer merenda escolar
LEGENDA:

1- Elaborar plano de ensino
2- Proceder matricula de alunos

3 Providenciar transferéncia alunos
4- Contratar docentes e servidores

5 Administrar necessidades profissionais de docentes/servidores

6- Administrar, participar programas atualizagdo ou capacitacdo docentes
7- Redlizar servigos gerais manutencdo escolas

8- Elaborar projetos para captagdo de recursos

9 Administrar agdes/parcerias c/outros 6rgaos

10- Prestar contas p/outros 6rgaos
11- Fornecer transporte escolar

13- Atender servigos biblioteca

14- Participar de atividades extracurriculares

15 Preparar aula

16- Ministrar aula
17- Avaliar desempenho dos alunos

18 Recupera contetidos
19 Avaliar alunos em recuperacdo

20- Elaborar relatérios de resultados

21- Entregar resultados aos pais/alunos
22- Elaborar documentos relativos vida escolar alunos
23 Prestar apoio psicol dgico na érea educacdo
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APENDICE B

GASTOS COM PESSOAL (R$)

Parcdlay Salario |Encargossociais| Valealimentacéo -
Servidor (trimestre) (trimestre) (trimestre) ¥ Ferias LS
Al-X 3.691,23 925,88} 264.7G 307,59 410,13 5.599,53
A2-X 1.939,29 486,44 26470 16161 21546 3.067,50
A3-X 3.565.35 883,91 26470 24759 39615 5.357.7(
A4-Y 2.650,77, 664.90 26470 22089 29451 4.095,71
A5-Y 2.087,25 52355 264.7G 17394 23190 3.281,34
A6-X 1.762.98 442,21 26470 14691 19587 2.812,61
A7-X 1.920,39 481,69 264,70 160,02 213,36 3.040,16
A8-X 744,43 486,17| 26470  12006| 24015 1.855,5]
A9-Z 4.720,74 1.184,12 264,70 39342 70356 7.266,A4
A10-X 2.046,33 510,31 264.7G 156,33 227,31 3.2054
A11-X 1.731,51 42253 26470 12024 160,32 2.699,3(
A12-X 1.888,92 460,95 264,70 131,19 1740 2.920.,64
Al13-Z 1.812,60 446,73 264,70 113,28] 201,39 2.838.70
AB1-X 3.722,79 931,34 264,70 310,23} 401,97 5.631,0(
AB2-X 1.888.92 454,521 264,7G 118,05 15741 2.883,6(
AB3-X 2.380.83 597,19 26470 19839 26454 3.705.64
B1-Y 1.835.40 460,38, 26470 15294 20394 2.917.34
B2-Z 129,33 914,43} 264.7G 24252 431,13 1.982,11
B3-X 2.044, 77 512,90 264,7G 17040 227,19 3.219,96
B4-X 1.762.98 442,21 26470 14691 19587 2.812,61
B5-X 2.161,26 542,12 26470 18012 240,15 3.388.34
B6-X 2.161,26 542,121 264,70 180,12 240,15 3.388,35
B7-X 2.402,07] 602,51 264.7G 200,16} 266,83 3.736,34
B8-X 2.161.26 542,12 26470 18012 240,15 3.388.34
B9-Z 2.807.76 676,00 264,70 170,01} 241,26 4.159,73
B10-Z 1.795,50 450,37] 26470 14964 19950 2.859,71
B11-X 2.244.66 563,03} 264,70 187,05 249,39 3.508,83
BC1-Z 3.995,53 1.002,64 264,7G 33384 445,11 6.041,84
ClZ 1.920.39 481,69 26470 160,02 213,36 3.040.,16
D1-Z 2.465,04 618,31 26470 20541 27390 3.827.34
D2-Z 1.804,67] 359,21} 264,70 165,65 211,62 2.805.,85
ElZ" 1.312,20 329,141 214,40 109,35 145,80 2.11089
E2-Z 4.770,72 1.132,78 26470 360,06 46341 6.991,61
E3-Z 2.655,15 656,33, 264,70 203,31} 267,18 4.046,72
E4Z° 4.555,53 1.063.6 1 35339 47116 6.443,74
F1-wW 1.939.29 486441 264,70 161,61 21544 3.067,5(
G1-Z2° 312,99 77,76 34,41 25,43 31,89 48248
[l 483,08 121.17] 45,1 40.2€ 53,64 74329
TOTAL 135.223,89

Observacoes:

Y A sarvidora dedica 81% de sua carga norma de trabalho em servigos de apoio a0 ensino, portanto,
g)aracé\lculo de gastos com pessoal, considerou-se 0 mesmo percentud do efetivamente despendido.

O sarvidor dedica 70% de sua carga horma de trabaho em servigos de gpoio a0 ensino, portanto,
para célculo de gastos com pessoal, considerou-se 0 mesmo percentua do efetivamente despendido.
> O sarvidor dedica 13% de sua carga horéia norma de trabaho em servios de gpoio a0 ensino,
portanto, para caculo de gastos com pessod, considerou-se 0 mesmo percentud do efetivamente
despendido.
* A servidora dedica 17,04% de sua carga horéia norma de trabalho em servigos de apoio ao ersino,
portanto, para caculo de gastos com pessod, considerou-se 0 mesmo percentud do efetivamente

despendido.



146

APENDICE C
ALOCACAOQO DO RECURSO PESSOAL ASATIVIDADES(R$)
Ativ,

Serv. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1:X - - B B - 162 B B B B B - 233332
A2-X - - - - - - - - - - - - -
AX - - - - - - - - - - - - -
ALY - - - - - - - - - - - - -
AS-Y - - - - - - - - - - - - -
AGX - - - - - - - - - - - - -
A 7-X 20 A(] - - - - 101 2. - - - - - - -
IABX 9.2¢ 37.11 - - 92.78 55.66 - - - - - - -
AQ 7 363 3 066 4° 363 3 - - 241 97 606 () 606 (O 606 (O 606 07 484 - -
A10-X 22 0O - - - - 106 7¢ - - - - - - -

11-X 26.9¢ - - - - 89,89 - - - - - - -

12-X 292 58.4; - - 146 97,21 - - - - - - 2921
A13-7 - - - - - - 483 71 - - - - 235499 -
AR1-X 58 56 58 54 B - 351 176249 - - 5856 58 5R B - -

B2-X 28,8/ 481 - - 96.0; 5767 - - - - - - -
AR3-X 27 O - - - - 123 - - - - - - -
R1.Y - - B - - - - - B B B - -
B2-Z - - - - - - - - - - - - -
B3X - - - - - - - - - - - - -
R4AX - - B - - - - - B B B - -
RB5-X 33 &9 = = = = = = = = = = = =
B6-X - - - - - - - - - - - - -
R7-X 37 36 - B - - 124 47 - - B B B - -
B X 33 84 = = = = 112 & = = = = = = =
B9-Z 43.2 1297 129.7, - - 86.5: - - 12978 12978 12978 86.52 -
R10-7 - - - - - - 7149 - - B B 214478 -
R11-X 35 (09 = = = = = = = = = = = =
RC1-7 7761 38 N - - 28 28 06 (2 2. 28 3 23 04 - 28 04 2 265 6
Cl-Z - - - - - - - - - - - - -
NI1-7 332 7. 38 27 = = 38 27 3827 6399 = 25 25 = 38 21 38 27
D27 - - - - - - - - - - - - -
ElZ - - - 9.97 147.97 29.55 73.88 59.10 177.53 133.2( 1.287.65 59.11 -
E2.7 437 6 392 9 130 41 94 1 689 87 96135 480 32 436 9 612 47 437 64 29 37 262 89 29 37
E37 - - - - - - 674 - 91 86 91 86 305811 20674 -
E4Z 3479 - - 347.9 12191 95819 86.99 1.219.16 1.045.17 1.045.17 86.99 86,99 -
F1wW - 153 B - - 51.23 102.15 - 5123 - - - -
(31-7 - - - - - - - - - - 482 48 - -
(G2-7 - - - - - - - - - - - - -
TOTAL 234519 1.921.12 62315 | 39983 3.820.10 361343 2.980.90 2.321.27 2.82365 2.565.98 5.559.06 537835 4,695.85

(continua)
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Ativ. ] TOTAL APL.AS

ey, 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 TOTAL GASTONOPERIOD] s 1vibapEs  VALORDA OCIOS
ALX 58347 13000 174985 34997 5824 5824 11647 5]  25] - RS 556376
IA2X - 368100 206536 36810 15337 3067 5123 061 - - RS  5357,70
A3X 2785 44684  334856| 55827] 33486 11144 16770 11144 - - RS 409577
A4y - 20149  275768] 40149 20479 4096 684 w09 - - RS 328134
ASY - 39376 220033 39376 16407 3281 5480 28 - - RS 281267
IA6X - 3375 189377 33752 14063 2813 4697 2819 - - RS 200852
IAZ-X 63843 3048 127687 3easd 15201 3040 5077 04d - - RS 179232
IABX 18556 22266 77931 2266 @7 sl sl 463 3] - R 261749
Aoz - - - - - - - - 24266 - R$ 791013
A10-X 32050 34600 134612 34166 51281 53520 5352 5350 - - RS 272123
A11-X 26009 32302 113371 28775 4318) 4508 4508 e - RS 266930
A12-X 61334 8762 01533 17524 2921 06] 584 584l 11683 - RS 2090066 242416 496,50
137 - - - - - - - - - - R$__ 7707,

B1X 351 386 3167441 375 248l 82 82 2 1530 - R$ 563100
AB2-X 28830 17301 121111 30730 46138 4816 4816 5761 5767l - R$ 377589
IAB3X 18528 44468  214928] 44468 18528 3708 6188 370d - - RS 370565
B1-Y - 35006 196434 350 14587 201 487 201d - - RS -
B2-Z - - - - - - - - - - R$ 198211 Licenca gestarte 1.982,11
B3X 643 3200 216800 386 161 220 5378 A - - RS 281267
B4X 5621 28127 189377 33752 14063 2813 4697 2819 - - RS 335447
B5X 62100 40660 162642 406600 16942 3383 5658 w;ed - - RS 34223
B6X 67767 10165 196524 36154 16942 2237 5658 Bed - - RS 357454
B7-X 18680 44836 216706 44836 18682 3739 6240 a7 - - RS 340340
B8X 16047 40660 196524 40660 16942) 3383 5658 8] - - R$ 338835
Boz 1030d  25008] 175201 25099 12078] 2580 4327 279 6102 - R$ 865,20
B10-Z - - - - - - - - - - RS 621661
B11-X 17544 42106] 203512 42106] 17544 3509 5860 B0 - - RS 350883 3.391.99 116,84
BC1Z 16319 15105 219017 37761 223 - 125,67 253 2538 - R 596136
c1z - 3482 204694 36482 15201 3040 5077 04 - - RS 313807
D1z 16535 12745 221988] 38274 392 - 12745 264 6 - Rs 349514
b2z - 33670l 188918] 33670] 14020 2806 4686 2804 - - RS 132,98
E1Z 738d - - - - - - - 50100 - R$ 302668
E2Z 65589 - - - - - - - 3294 - RS 613431
E3Z 19141 - - - - - - - - - R$__ 385531
E4Z - - - - - - - - - - RS 644374
F1-w 270951 - - - - - - - - - RS 306750
G1z - - - - - - - - - - RS 12577
G2z - - - - - - - - - 74329 R$ 9358056
TOTAL 07205d 854346 51.887.0d 9.858.89 502237 98176 177694 107711 3.95017 74329R$ 13522389 13262844 250545
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ALOCACAO DE RECURSOSASATIVIDADES
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Direcionador Atividades )
Recur sos vaor (R$) Totais
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
Deoreniagao [0 balnedes| 131 099031 020 230 216 289 114 164 144 619 743 31] 735 640 3839 732 389074 130081 204 079 100%
Reaisaocados  |150,82112,27[35,15 22,68260,82| 244,94] 327,73124,74|185,98|163,30 701,95| 842,56(352,68833,49 725, 76/4353,45830,00[434,32[83,0147,42|01,89232,47181,64 RS 11.340,04
eterias [COTSUMO 200 504 1,00 - | 500 - | 210od 30d 500 100{ 404 1od 20d - 504 30d 30d 10d 104 13,04 - | 1500 - 100%
Reasdocados | 62,3/155933L,19 - [15593] - | 654,90 93,5615593[31,84 124,74] 31,19 62,3] - 15593 93,54 93,54 31,1931,1940541] - |467,78 - |R$3.11859
o |Horastrabanades| 131 099031 020 23] 216 28y 11q 164 144 619 743 311 735 640 383 737 389074 130081 20907 100%
Reasaocados | 46,31 34,5410,81 6,91 80,1 75,31 100,76 38,3 57,18 50,21 215,82| 250,06(108,43256,27223,14|1338,53255,22|133 54125 8( 45,3328,24 71,4425,1q RS 3.486,63
Veicdo  [Consumo 499 119039 3741784 120 23] 1404 12,79 1221 1264 170 01 199 - | - | - | - | - | - | - | 19 - 100%
SMECDT |Redsaocados  [148,01] 355811,66112,13533,43 385,72| 70,84419,21[381,24136509 378,25 50,89 2995950 - | - | - | - | - | - | - | 355 - |R$2 990,00
Conservacao [Consumo 0,14 014 003 00§ 029 027 984] 011 017 019 - - 1 - - | - | -1 - 1-lo13d-]o2 - 100%
e . |Redisdocados | 1,6 1,16 035 02§ 291 257114681 124 198 179 - - - - - - - - |- 15l - | 249 - |R$116463
manutenco
Transporte [Consumo - 1 - -1 -1 - 1 - | - | - | 10000 - - -1 -1 -1 -1-1-1-71-71- 100%
deaunos  [Reaisaocados - 1 - -1 -1 - — | - | - | - pats7g - 1 - - - | -1 -1-1-1-1-1- [reas11875
Vizgense  [Consumo - 1 - -1 -[70d - |- |30 - - - - - - -1 -1-1-1-1-71- 100%
estades [Reaisaocados | - | - | - - | - | 11830 - | - |507d - - - - - - - -1-1-1-1-1"-[rs16000
Merenda _|Consumo - 1- -1 -1 - -1 -1 - — 1000 - | - - - | -1 -1-1-1-1-1- 100%
escolar [Redisalocados - 1- -1 -1 - -1 -1 - — B2920 - | - - - | -1 -1-1-1-1-1-|re312920
Servicosde |[Consumo - |- - - [ 638 - | -] - |- - 260 - | - - | - [ - -1-1-1-1-1- 100%
terceiros  [Reaisaocados - |- -] - Raoood - | - | - |- —ea3d - | - - | - | - | - -1 -1-1-1- |rezsea
Consumo -1 - -1 -1 - |83 -]-1- - - 166 - | - | - - -1 -1-1-71- 100%
OUlroS IR erisalocados - [ - -1 -1 - |mod - | - | - - - -~ 13110 - | - | - | - -1 - [-1-1- [Ré$e1210
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ANALISE DE VALOR AGREGADO DASATIVIDADES RELACIONADAS AOS SUBPROCESSOS- ENSINO TiPICO E APOIO AO ENSINO
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- - Andlise de . . Total do Direcion. | Horas | Valor
Cddigg Atividade valor Recursos (R$) [ Direcionador deativ. direcionador R9) trab. R9)
1 |Elaborar o plangamento do ensino VEA 275439 Horas trabdhadas 166,00 16,594 166,00 16,59
2 | Proceder amatriculados aunos VRA 226058 Alunos matriculados 352,00 6,42 123,00 18,38
3 | Providenciar atransferénciados aunos VRA 1231 Alunos transferidos 21,00 33,91 39,00 18,26
4 | Contratar docentes e/ou servidores da educacéo VEA 54184 Concursos piblicos 6,00 90,31 25,00 21,67
5 Adml nisrar  necessdades profissonais de docentes g VEA Horas trabalhadas 287000 169] 28700 16,91
servidores 4.853,38
Administrar e/lou participar de programas de atudizacdg Eventos com A
6 lelou capacitagzo de docentes VEA 6.840,27 participagzo 18,00 38001 269000 2543
) ) ) N A i ]
7 | Redizar sarvigos gerais de manutenco das escolas VEA 5460 97 rea cor:;tr::; adesda 722,89 7564 360,00 151
8 |Elaborar projetos para captacdo de recursos VEA 209841 Projetos em elaoracéo 4,00 749,60 137,00 21,89
9 | Administrar agbes em parcerias com outros 6rgéos VEA 365667 Horas trabal hadas 204,00 17,97 204,00 17,92
10 |Prestar contas para outros 6rgaos VEA 345819 Horas trabal hadas 179,00 19,33 179,00 19,32
11 |Fornecer transporte escolar VRA 51,008 57 Alunos transportados 228,00 224,12 771,00 66,27

(continua)



12| Fornecer merenda escolar VRA 10.855,52 Refeigdes sarvidas 2158900 0,50 925,000 11,74
13| Atender servigos de biblioteca VRA 522232  Empréstimosdelivros 9.809,04 0,53 388,00 25,24
14| Participar de aividades extracurriculares VEA 10.909,4 Horas trabal hadas 91600 1191 916,00 11,91
15| Preparar aula VEA 9.648,29 Horas magistério 797,00 12,1q 797,000 12,1q
16| Ministrar aula VRA 57.673,53 Horas magistério 4784,0Q 12,04 4.784,00 12,09
17| Avdiar o desempenho dos dunos VRA 11.037,76 Horas magistério 91200 12,1q 912,000 12,1q
18| Recuperar contetidos NVA 5.621,42 Horas magistério 477,090 11,79 477,000 11,79
19| Avaliar alunos em recuperacdo NVA 1.122,67 Horas magistério 92,04 12,20 92,04 12,20
20| Elaborar relatdrios de resultados VEA 2.376,61 Horas magistério 162,00 14,67 162,00, 14,67
21| Entregar os resultados para pais e/ou dunos VRA 1.197,20 Horas magistério 101,00 11,85 101,00 11,85
22| Elaborar documentos relativos avida escolar do aluno VEA 4.768,93 Horas trabdhadas 256,00 18,63 256,00 18,63
23| Prestar gpoio psicoldgico na &ea da educacio VRA 850,04 Atendimentos 18500 4,59 90,00 944
QUADRO RESUMO
Anélisedevalor NUmer o de atividades Custo

NVA 2 R$ 6.744,09

VEA 12 R$ 58.269,89

VRA 9 R$ 140.907,83

TOTAL 23 R$ 205.921,81




APENDICE F

FLUXOGRAMAS DAS 23 ATIVIDADES DETECTADAS NA AREA EDUCACIONAL
DE COMPETENCIA MUNICIPAL

LEGENDA:
Atividades
<> Pontos de deciséo
G Operacles complementares
Encaminhamentos
D Aguardar evento / periodo futuro
N oo



ATIVIDADE 1- Elaborar o plangamento do ensino

Elaborar o
calendério
escolar

v

Programar
Eventosculturais
e esportivos

a

Estimar necessidade
de recursos para
programas
daeducacéo

o

Alocar gastos
na proposta
orcamentéria

Encaminhar
proposta
degastospara
a Sec. Adm.
Fazenda

Proposta
aceita?




@Q—=4

Marcar NAO
ao lado do
nome
nalista

ATIVIDADE 2- Proceder a matricula dos alunos

Organizar por série,
turmae periodo

Ocorreu a
confirmagéo da
matricula?

Marcar periodo
disponivel

Ocorreua
confirmagédo do
periodo?

Sim

Marcar periodo de preferéncia

Preparar comunicado
Marcar SIM sobre matriculas
Sim a0 lado do
nome
nalista Receber solicitacdes
| de matricula
E aluno
novo
Comunicar
ao aluno que
néo existe
vaga

v

o | Passar paraa

ficha seguinte

Acabaram
as fichas desta
série?

Encaminhar o

A

aluno para
outraescola

Matricular
provisoriamente

v

Fixar prazo para

| Confirmar matricula | a entrega dos
( ) ¢ documentos
| Arquivar documentos |
Aguardar
documentoq

Confirmar Situagao escolar
matricula estaok?
Arquivar
documentos
Encaminhar o
caso paraa
SMECDT
Providenciar | Deliberar sobre
matricula situacéo escolar




ATIVIDADE 3- Providenciar atransferéncia deauno

Receber solicitagdo
de transferéncia

Orientar para Foi apresentado
buscar documento de aceitacdo
documento em outra escola?
Arquivar documento
emitido
pela escola de destino
Emitir atestado
de freqiiéncia
Separar fichas Oaluno
individuais com completou o
dadosparciais ano letivo?

Atualizar o
histérico escolar

@ Entregar documentos
pararequerente




ATIVIDADE 4 - Controlar docentes e/ou servidores da educacdo

Levantar
necessidades

de pessod

pessoa atende

36 necessidades?

A disponibilidade de

Elaborar requisicéo
de pessod

I

Enviar requisi¢cao
de pessoa a
Sec. daAdm.
e Fazenda

Sim

v

Sdlecionar

pessoa temporario

y

Redlizar

concurso publico

I

Contratar

sarvidores

Alocar pessod
disponivel
nas escolas
e SMECDT




M
»

Elaborar documento
contendo reivindicagdo

v

Encaminhar a
direcio da escola
ou chefia
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ATIVIDADE 5- Administrar necessidades profissionais de docentes e servidor es

A A

Ha possibilidade
dareivindicacgo ser
encaminhada?

Entregar
documento com —>@
indeferimento para
interessado T
Atender
solicitagio
Encaminhar
documentacio
paradirecio da
escolacom
indeferimento Encaminhar
parasecretaria
prépria para
atendimento
Encaminhar 1
doc. paa
SMECDT com
posicionamento
peloindeferimento
Sm

?

Indeferir
solicitagdo

A reivindicacdo
deve ser atendida?

Sm

Encaminhar

paaa
SMECDT

A reivindicagdo
é plausivel?

Encaminhar para
setor juridico
elou secretaria

propria

Hé possibilidade
dareivindicacio ser
atendida?

Autorizar o
atendimento

Encaminhar
paragabinete
do Prefeito para
deferimento




ATIVIDADE 6— Adminigtrar e/ou participar de atualizacéo e/ou
capacitacdo de docentes

Participar

Encaminhar
interessados

Firmar
convénios

A

Contatar
ingtituicdo
de ensino

A 4

Cadastrar no
Programa de
Subsidio

A

Cadastrar no
Programa de

Transporte

O docente
esta freqlientando
0 curso?

FIM

Plangjar a

jornada <
pedagdgica

H& necessidade de
contratagdo de
profissionais
externos?

Contatar com
x profissionais

y

Encaminhar a
Sec. Adm. e
Fazenda
para requisicdo
de contratagcbes

Ha condic¢des
de contratar
profissionais?

Realizar

participar P

jornada
pedagdgica

Contratar
profissionais

Existe
necessidade
e/ou interesse
detitulacio
de docentes?

Levantar
interessados

em titulacdo




ATIVIDADE 7- Realizar servigos gerais de manutencdo das escolas

.
Lagl

Realizar a
limpezadas
instalagdes
Elaborar
Foi detectado solicitagéo de
algum equipamento manutengdo de
danificado? equipamentos
Encaminhar a
_ . SMECDT
Asinstalagbes da solicitagio
escola apresentam de manutenciop
deterioractes?

de equipamento

v

Encaminhar
requisicéo de
servigos para Elaborar
Secretaria requisicdo de El.d.) oEar
de Obras servigos de requisi 2o de
construcao civil manl_Jtengao de
equipamento
_ E possivel Reslizar Enviar & Sec.
realizar servigos com servico da Adm. e
pessoal proprig Fazenda
arequisicdo
N&o da manutencdo
Encaminhar
aSec.da
Adm. e Fazenda Contratar
servigos de

arequisicao
V manuten¢do
A 4

Contratar servicos
de construggo civil Receber
equipamento
¢ < consertado
Receber

Servigos contratados




ATIVIDADE 8- Elaborar projetos para captacdo derecur sos

<
Selecionar
a P projeto previsto
no PPA
Verificar existéncia _
de programas de 5 Existem _
outros 6rgéos recursos proprios Executar
disponibilizando disponiveis?
recursos

Existem Sim Verificar
programas especificos exigenciaspara
paratal fim captacdo dos
recursos

A Prefeitura
tem condigdes de atender
as exigéncias?

Buscar subsidios
em outras
secretarias

H& possibilidade
de elaborar projetos
exigidos?

Elaborar projetos

v

@ Entregar projetos
no 6rgio




ATIVIDADE 9— Administrar agbes em par ceria com outr os or gaos

\ 4

Contatar parceiros

v

social do programa

Verificar aviabilidade

A parceria
atende &
necessidades?

para posicionar-se

A parceria
éviavel?

Enviar proposta para
Setor Juridico e Sec.
daAdm. e Fazenda

[ §

v

Enviar proposta

para gabinete
do Prefeito

Fiscalizar aplicacéo
de recursos

«4— Repassar recursos

Implementar acbes

Assinar convénio

v

Participar de reunifes
com parceiros

v

Cadastrar
beneficiarios

160

w'ecis?aj

Sim



ATIVIDADE 10 — Pregtar contas para outr os 6rgaos

Organizar arquivos
com informagdes
operacionais e/ou

financeiras

v

Constituir processos de
prestacdo de contas

161

Encontram-se
adisposicdo
todos os dados parainstruir
0 processo?

Solicitar
informagdes
para Sec. da

Adm. e

Fazenda

Enviar

processo
para Gabinete
do Prefeito

Examinar processo

Prestar
informacbes

paraciénciae
encaminhamento

Processo
encontra-se em
condicbes para

encaminhamento?

Sim

v

Encaminhar
para
Orgéo
solicitante




ATIVIDADE 11 — Fornecer transporte escolar

INiCIO

A

Estabel ecer roteiros com
base nas matriculas

A

Identificar usuérios do
transporte por roteiro e turno

Ha necessidade
deutilizar
veiculo?

Adquirir passagens
de6nibus

o | Distribuir passagens
aos alunos

Alocar veiculos de
acordo com ademanda

¥

transporte escolar

Realizar o

A

A

162

Elaborar
Os veiculos Néo relatério de
préprios precisam utilizagdo do
de manutencéo? transporte
escolar
4
Encaminhar Encaminhar
para SAF relatorio a
requisicéo de SMECDT
manutencéo
Conferir relatérios
Contratar
Servicos
y Ha
Receber divergéncias
servi GoS dedados?

Arquivar

Apresentar relatérios |
quando solicitado

relatérios




ATIVIDADE 12 — Fornecer merenda escolar

<l

|
Levantar ! -
. Encaminhar proposta
necessidades parao |- paraa SM?ECBT Arrc‘)alc');a; Prop_osga
préximo ano letivo prop! aceita’

Enviar
Contatar proposta

fornecedor para SAF
s V

providéncias

Analisar proposta

Cientificar Re:lsti mar Proposta
valores ita?
SMECDT %
A
u| Alocar recursos
Devolver no orgcamento
géneros a0
fornecedor L 4
Cientificar
SMECDT valores
Géneros atende Y
as especificagdes Aguardar
requeridas? inicio do ano
seguinte

y

CE)nferir Estimar necessidades da
g géneros totalidade das escolas
recebidos

para o semestre

'

Enviar

Encaminhar| estimativy
paraa

generos SMECDT

asescolas V

Programar
entregas nas
escolas

Comprar Enviar aSAF Levantar necessidades
géneros solicitagéio < de cada escola parao
alimenticios de compra semestre




14

y

Requisitar
géneros

Estocar géneros
na escola
Elaborar cardapio Preparar | | Servir Géneros estocados
semanal merenda merenda atendem cardapio
semanal ?
Elaborar planilhas
de consumo de
géneros
4
o aI\Enr:YtI;; 3 Reestimar
necessidades
SMECDT < para 0 semestre

Arquivar
planilhas

v

Apresentar
planilhas
quando
requeridas

Analisar planilhas
de consumo

Hadivergéncias
em relagdo ao
programado?

Enviar planilhas

paraadirecéo
daescola

Proceder gjustes
oujustificar
divergéncias

Contatar
fornecedor




ATIVIDADE 13 — Atender servigos de biblioteca

Organizar
0 acervo
bibliogréfico

Emprestar

| livrose
revistas

Encaminhar

requisicéo do

material a Sec.
daAdm. e

Fazenda

Ha
disponibilidade
de recursos?

Arquivar para
futura compra

\ 4

Controlar Receber Receber
empréstimos livros solicitagOes de
delivros erevistas novos livros
e/ou revistas emprestados e/ou revistas
Elaborar Encaminhar solicitagdo
requisicéo de delivros erevistas
material paraadirecéo
bibliogréfico daescola
Encaminhar
requisicdo de
material a
SMECDT

Ha

disponibilidade do

material ?

h 4

Encaminhar
material
paraa
escola

Comprar
material

Receber o
material

A

Cadastrar no acervo

dabiblioteca

FIM
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ATIVIDADE 14 — Organizar €/ou participar de atividades extracurriculares

Participar | o material » Preparar | Convocar
@ reunido para instalagdes diretores
— reunido
Verificar eventos f
extracurriculares
Preparar
programados paLita

Haalgum
evento programado
para o proximg

uma reunido de
diretores na

Preparar Contatar
pauta presidente
+ CPM
Convocar ‘
professores Participar
v elaboraco Organizer
pauta evento
Preparar
instal acles ¢
¢ Preparar 4
instalacéo Convocar
Preparar ptblicoalvo
material para L 4 e
reunido
Preparar A
* n:tr$r?iléo Participar
Participar par evento
reunido ¢
Participar
reuniao
Y

Programar
evento
extracurricular

Hainteresse
deprogramar
evento?




©
I

Preparar
pauta

:

Convocar
pais

I

Preparar
instalagdes

.

Preparar
material
parareunido

!

Participar
reunido

Ha
interesse de
participagéo?

Cientificar
possiveis
interessados

v

Levantar
interessados

Ha
necessidade de
dispéndio?

Sim

Contatar SAF
paraliberacéo
de recursos

SAF
liberou
recursos?

Sim

Inscrever
interessados

'

Participar

evento < >



ATIVIDADE 15 — Preparar aula

Selecionar
contetidos

Existe
material de pesgquisa
selecionado?

Selecionar
material

Sim Pegar
material

'

Pesquisar

contetidos

Existe
um plano de aula
prévio?

Preparar plano
deaula

Revisar plano
deaula

Preparar trabalhos,
guestiondrios, provas
para aplicacéo




Expor plano
deaula

—>

ATIVIDADE 16 — Minidtrar aula

Explanar
contelidos

Administrar
sessfesde [
leitura/debates

Administrar
trabalhos —
individuais

Administrar
trabalhos —
em grupo

Administrar

atividades [—
recreativas

Contelido foi

desenvolvido conforme
planejado?

Todo o
contetido programado

ara antes da avaliaca
foi visto?

Aplicar
avaliagdo

169



ATIVIDADE 17 — Avaliar o desempenho dos alunos

Avaliar

—— |  trabalhosem
grupo

Avaliar
| trabalhos
individuais

Avaliar
—————»| quantitativamente
oauno

Corrigir
provas

v

Atribuir
nota/conceito
ao aluno

170
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ATIVIDADE 18 — Recuperar conteiidos

Aluno Sim
obteve nota/conceito

exigido?

Explicar
contetido a ser
recuperado

i

Aplicar
exercicios,
trabalhos

!

Aplicar
prova
recuperacao




ATIVIDADE 19 — Avaliar alunos em recuper acao

Corrigir
exercicios,
trabalhos

i

Corrigir
prova

l

Atribuir
nota/conceito

172
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ATIVIDADE 20 — Elaborar reatorios de resultados

<

Preencher
di&iosde
classe

Encaminhar
digiospaaa
direcdo daescola

Conferir
resultados

Encaminhar
didios
a
SMECDT

Conferir
didrios

Encaminhar
boletins
paaos

professores

Preencher
boletins

y

Encaminhar
boletins
paraadirecio
daescola

==
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ATIVIDADE 21 — Entregar resultados para pais e/ou alunos

Entregar
boletins
apaise/ou
aunos




ATIVIDADE 22 — Elaborar documentosréeativos avida escolar do aluno

ol
.
Receber Solicitar
notas dos notas
professores

=

Todos
professores

Arquivar na pasta
individual do
auno

¢

Repassar dados
defrequénciae
notas parao
histérico escolar

T

Peger fichas
individuais dos
aunos

A

Pegar uma

novaficha

Passar notas
paraficha
individual

do aluno

dealuno

Acabaram
asfichasda
turma?

Passar para
série seguinte

Encaminhar
fichas a
digitacdo

Passar paraa
proxima ficha
dealuno
A

Imprimir

novo boletim

T

Foram

— =

Digitar
boletins

Recomegar para nova
Série ou turma

constatados erros Consertar
nos boletins? 0S€erros
Preparar
. Entregar . -
Exanl nar boletins comunicado da Impri mir
boletins entrega de boletim
professores f
boletins

175



ATIVIDADE 23 — Prestar apoio psicoldgico na area da educacdo

INiClO

v

Organizar
palestras para
comunidade
escolar

v

Organizar
Cursos para
profissionais da
educacdo

Ha

necessidade de atendimento
individualizado?

Atender membros
da comunidade
escolar

176



APENDICE G

CUSTO TOTAL DASATIVIDADES - Ordem decrescente

Cadigo Atividade Custototal (R$)
16 Ministrar aula 57.673,53
11 Fornecer transporte escolar 51.098,57
17 Avaliar o desempenho dos alunos 11.037,76
14 | Participar de atividades extracurriculares 10.909,94
12 Fornecer merenda escolar 10.855,52
15 | Preparar aula 9.648,29

Administrar e/ou participar de programas de
6 L L 6.840,27
atualizac&o e/ou capacitacdo de docentes
18 Recuperar contelidos 5.621,42
7 Realizar servicos gerais de manutencéo das escolas 5.462,97
13 | Atender servigos de biblioteca 5.222,32
5 Adml nistrar necessidades profissionais de docentes e 4.853,38
servidores
29 Elaborar documentos relativos a vida escolar do 4.768,93
aluno
9 Administrar agdes em parcerias com outros 6rgaos 3.656,67
10 | Prestar contas para outros 6rgaos 3.458,19
8 Elaborar projetos para captacdo de recursos 2.998,41
1 Elaborar o plangamento do ensino 2.754,39
- Ociosidade 2.595,45
20 | Elaborar relatorios de resultados 2.376,61
2 Proceder a matricula dos alunos 2.260,58
21 Entregar os resultados para pais e/ou alunos 1.197,20
19 | Avaiar dunos em recuperacéo 1.122,67
23 Prestar apoio psicol6gico na &rea da educacéo 850,04
3 Providenciar atransferéncia dos alunos 712,31
4 Contratar docentes e/ou servidores da educagéo 541,84
TOTAL 208.517,26




