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Resumo:

Este artigo apresenta uma estrutura para, a partir de dados ja existentes no Governo do Estado do Rio
Grande do Sul, determinar os custos de uma alguma area, reparticdo ou unidade dentro do organograma. Os
dados foram obtidos do SCE (Sstema de Custos do Estado) e do SAM (Sstema de Administracdo de
Materiais). Os dados coletados foram cruzados com a producéo realizada, de modo a se obter o custo
unitario. Devido & importancia crescente no uso de custos e indicadores de desempenho dentro do servico
publico, acredita-se que trabalhos desta natureza podem ser aprimorados para se transforarem em
instrumentos de gestdo. A sistematica utilizada € apresentada em cada uma de suas etapas, assim como Sao
brevemente descritos os sistemas de informética utilizados. A sistematica é testada em uma reparticao
denominada DTIF (Divisdo de Tecnologia e Informacdes Fiscais), dentro da qual se chega no custo do
trabalho de uma secdo, o que corresponde a menor divisdo do organograma. O valor do servico ao que se
chega com a utilizacéo da sistemética proposta € até agora inédito. Por este motivo, propde-se ao final que
meétodos desta natureza sejam utilizados amplamente no servigo publico.
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Proposta para uso dos sistemas de informacao de custos e materiais
para melhoria da analise do gasto publico no Estado do Rio Grande do
Sul.

Resumo:

Este artigo apresenta uma estrutura para, a partir de dados ja existentes no Governo do
Estado do Rio Grande do Sul, determinar os custos de uma alguma area, reparticdo ou
unidade dentro do organograma. Os dados foram obtidos do SCE (Sistema de Custos do
Estado) e do SAM (Sistema de Administracdo de Materiais). Os dados coletados foram
cruzados com a producéo realizada, de modo a se obter o custo unitario. Devido a importancia
crescente no uso de custos e indicadores de desempenho dentro do servico pablico, acredita-
se que trabalhos desta natureza podem ser aprimorados para se transforarem em instrumentos
de gestdo. A sistematica utilizada é apresentada em cada uma de suas etapas, assim como sdo
brevemente descritos os sistemas de informética utilizados. A sistemética é testada em uma
reparticdo denominada DTIF (Divisdo de Tecnologia e Informagdes Fiscais), dentro da qual
se chega no custo do trabalho de uma secdo, o que corresponde a menor divisdo do
organograma. O valor do servi¢co ao que se chega com a utilizacdo da sistematica proposta é
até agora inédito. Por este motivo, propde-se ao final que métodos desta natureza sejam
utilizados amplamente no servico publico.

Area Tematica: 11. Gestdo de Custos no Setor Governamental

1. Introducéo

O uso de indicadores de desempenho tem se tornado cada vez mais amplo nas Gltimas
décadas. Hoje, a maior parte das grandes empresas utiliza, de diversas formas, ferramentas
desta natureza para melhorar sua gestdo. O Estado, por sua vez, cada vez mais pressionado
pela sociedade, tem comegado a tomar iniciativas para melhorar sua gestdo. Dentro deste
contexto, se destacam algumas iniciativas do Governo Estadual gaucho, que entre os anos de
2006 e 2008 tem conseguido reverter um déficit estrutural de mais de trés décadas sem
aumento de tributos. Esse desempenho s6 foi possivel devido a aplicagdo no Governo
Estadual, pela Secretaria da Fazenda apoiada por consultorias externas, de algumas técnicas
como 0 GMD (Gerenciamento Matricial de Despesas) e 0 GMR (Gerenciamento Matricial de
Receitas), utilizando de maneira gerencial os bancos de dados e sistemas de informac6es
disponiveis.

A mudanca de mentalidade em andamento dentro do servigo publico e o avanco na
tecnologia de informacéo nas mais diversas esferas de governo criam as condi¢Ges para 0 uso
de indicadores de custos, conforme a experiéncia apresentada neste artigo. A forma para
utilizar estes indicadores se baseia no cruzamento de informacdes ja existentes no caso do
Governo Gaucho, tendo sido criadas para atender a determinados ditames legais. Portanto,
com um baixo custo, € possivel dar a elas uma nova finalidade.

A proposta consiste em utilizar dados fornecidos pelo SCE (Sistema de Custos do
Estado) e pelo SAM (Sistema de Administracdo de Materiais) para determinar o custo e a
guantidade de materiais gastas nas tarefas e atividades de Governo. Com estes numeros, se
obtém de forma simples e barata indicadores para os administradores publicos gerenciarem os
custos e o consumo das diferentes areas, o que € um primeiro passo para a reducdo de
despesas.

Este artigo encontra-se assim dividido:
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e Inicialmente, sdo explicados os dois sistemas utilizados para a construcdo dos
indicadores — SCE e SAM;

e Em seqguida, discute-se a problematica da criacdo de indicadores de desempenho na
administragdo publica;

e Finalmente, um caso concreto do uso dos dois sistemas para a determinacgdo do custo
em uma organizacdo publica e do seu consumo de materiais.

2. Os sistemas de informacgdo em Uso no Estado

O Governo do Estado do Rio Grande do Sul possui, na Secretaria da Fazenda, diversos
sistemas utilizados na gestdo financeira do Estado. Eles possuem intmeras fungdes, como
controlar a folha de pagamento, executar a Lei Orcamentéria, gerar os balangcos e demais
produtos mandatorios da contabilidade publica, controlar licitacGes e contratos, etc. A base de
dados, portanto, é bastante ampla e sobre ela se assenta esta proposta — ndo é necessario criar
nada novo, apenas acrescentar uma nova funcédo para dois sistemas ja existentes.

2.1. Uso gerencial e contribuigdes do SCE

A criacdo de sistemas de custeio é um ordenamento da Lei de Responsabilidade Fiscal,
devendo ser realizado por todos os entes da federacdo. O SCE utiliza critérios de rateio para
alocar os custos nos Centros de Responsabilidade de uma forma bastante semelhante aos
centros de custos, conforme ilustrado na Figura 1. Os mesmos critérios sdo utilizados nos
demais sistemas, como o SAM, apresentado a seguir. Por este motivo, toda a alocacdo de
custos acontece automaticamente dentro do Governo Estadual Gaucho. Como a classificacdo
contabil é bastante abrangente (incluindo reparti¢cdes, 6rgaos, autarquias, origem dos recursos,
etc.), é possivel obter informacdes de custos a partir de qualquer um de seus critérios em uma
determinada unidade de tempo. Esses dados, porém, ndo estdo vinculados com os resultados
apresentados na execucdo do trabalho. Portanto, se for vinculado o custo de uma area com o
trabalho nela realizado, ter-se-a o custo deste trabalho — algo ha muito buscado em inimeras
empresas privadas. Desta forma, cruzando-se informacgdes ja existentes em diversos 6rgaos e
secretarias, se obtém os indicadores.

O Centro de Responsabilidade constitui a menor unidade da estrutura de um Orgéo em
que é mensurado o custo no nivel mais desdobrado a ser estabelecido de antemdo,
entendendo-se por unidade um local de direcdo/chefia (ex.: Departamento, Diviséo, Secéo).
Trata-se da mesma légica do método de Centros de Custos. Um croqui resumido na estrutura
pode ser visto na Figura 1. Os custos seguem uma ordem de distribuigéo escalar, observando
uma hierarquia muito proxima do organograma do 6rgdo publico envolvido. Os rateios dos
custos para cada centro seguem os critérios tradicionais, como utilizar poténcia instalada para
eletricidade e metragem quadrada para aluguel.
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Figura 1: Estrutura dos Centros de Responsabilidade
Fonte: Dados internos (CAGE, 2005)

O SCE pode contribuir muito na busca da eficiéncia sob diversos aspectos. Em
primeiro lugar, sua realizacdo constitui uma adequacdo & LRF. Essa lei complementar
aumenta o espaco existente no PPA (Plano Plurianual), na medida em que ordena claramente
aos poderes a construcdo de medidas para obter melhor resultado na eficiéncia do gasto
publico. A LRF, em seu Artigo 4°, I, também ordena a LDO (Lei de Diretrizes Orgcamentarias)
comecar a conter “e) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos orcamentos” (BRASIL, 2000). Em segundo lugar,
tendo em vista o atual quadro de escassez de recursos pelo qual passam os Governos como
um todo, trata-se de uma iniciativa que se coaduna com outras objetivando os cortes de custos
e aumento da eficiéncia. O uso de um sistema de custos permite respostas mais precisas a
questdes como quais sdo 0s programas mais eficientes, assim como oferece critérios objetivos
para a tomada de decisdo por parte dos gestores publicos.

2.2. Uso Gerencial para 0 SAM

O SAM foi desenvolvido para alocar os custos de Administracdo de Materiais. Este
sistema é de uso obrigatorio em todo o Governo Estadual do Rio Grande do Sul. O SAM é um
dos sistemas que fornece dados para o SCE de forma totalmente automatizada, todavia a
proposta de uso aqui apresentada baseia-se na informagéo sobre a quantidade de itens de uma
dada reparticdo. Ao solicitar algum material, a matricula do servidor € requisitada e, a partir
do vinculo desta matricula, o custo do material € alocado ao respectivo Centro de
Responsabilidade. Se o servidor estiver vinculado a mais de um centro de custo, devera
informar a quais a despesa pertence. As vinculacGes entre servidores e centros de custos sdo
definidas pelas chefias. As chefias tém liberdade para nomear todos, ou apenas parte, dos
servidores para pedir custos em cada centro. Desta forma, o sistema se mantém flexivel.
Conforme um entrevistado: “O Estado € muito grande e tem todo tipo de situacdo — tem de ser
flexivel”.
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3. Breve discussdo sobre a Problematica do Uso de Indicadores no Setor Publico

Os indicadores tém se tornado cada vez mais utilizados na area publica, apds décadas
de crescimento de seu uso nas empresas privadas. O seu uso tem crescido devido ao constante
aumento de pressao da sociedade civil para a melhora de resultados do setor publico. Hoje ja
existe um numero interessante de experiéncias em andamento, assim como o inicio de um
trabalho académico sobre o tema.

O interesse pelo uso de indicadores no Servico Pablico tem crescido nos Gltimos anos,
tanto pelo interesse dos servidores quanto pelas mudancas legais (JANNUZZI, 2002). O que
existe hoje sdo indicadores sociais para acompanhamento dos resultados. Ndo ha uma
vinculacdo permanente entre 0s custos e estes resultados. Sem indicadores para
acompanhamento das ac¢des, também torna-se mais dificil a implantacdo do planejamento, tal
como ocorre na iniciativa privada (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000; MULLER, 2003).

Para Valarelli (1999), referindo-se ao contexto dos projetos sociais, a motivagéo para a
avaliacdo mais precisa dos resultados e impactos dos projetos teve origem nas agéncias
doadoras e financiadores da cooperacdo internacional. Havia o interesse de saber se os
investimentos estavam, de fato, servindo para mudar a situacdo de pobreza. A critica a esta
cobranca veio do fato de ser vista como algo muito mecénico, pois os conceitos discutidos —
como democratizacdo ou combate a miséria — sdo muito abrangentes.

Ainda para o autor, mesmo que os indicadores ndo expressem toda a realidade, é
possivel construir um sistema com parametros e critérios de avaliagdo de projetos que
expressem 0s pressupostos de cada um na escolha e priorizagdo de um conjunto de
indicadores. Para o autor, hoje muitas organizacdes estdo admitindo a necessidade de
desenvolver um sistema de indicadores de resultados que Ihes seja adequado. E uma forma de
avaliar os objetivos para melhorar a atuacdo. Sem davida, o conhecimento do significado, dos
limites e potencialidades dos indicadores sociais pode ser de grande utilidade para os diversos
agentes e instituicbes envolvidos na definicdo das prioridades sociais e na alocacdo de
recursos do orgamento publico (JANNUZZI, 2002).

Um campo bastante préximo € a utilizacdo dos indicadores sociais, definidos como
aqueles cuja aplicacdo serve para o acompanhamento de iniciativas junto & populacdo em
geral. Por exemplo, mortalidade infantil, taxa de natalidade, nimero de cidaddos com
determinado grau de escolaridade. Dentro do escopo desta proposta, pretende-se agregar
informacdes de custos aos indicadores existentes. Logo, o termo indicador social € compativel
com este trabalho.

Existe um grande debate sobre o uso de indicadores sociais. A inovacdo deste artigo €
apresentar uma forma concreta de vincular estes indicadores a custos, propondo uma
sistematica de avaliacdo da eficiéncia dos gastos publicos. Jannuzzi (2005) argumenta que um
indicador social ¢ uma medida dotada de significado social, usada para operacionalizar um
conceito abstrato. Em geral, sdo medidas quantitativas. Para o autor, os indicadores sociais
servem para subsidiar as atividades de planejamento publico e a formulacdo de politicas
sociais nas diferentes esferas de governo, possibilitam o monitoramento das condi¢des de vida
da populacéo, entre outros.

3.1. A Sistematica Proposta para indicadores baseados em Custos

A sistemética é apresentada na Figura 2. Na forma como esté estruturada, a sistematica
sugere um meio para a busca do aumento da eficiéncia publica pelo uso de indicadores. Sua
execucao demanda uma visdo sistémica, haja vista 0s grupos sociais necessarios em comum
acordo para viabilizad-la. A visdo sistémica, necessdria para uma visdao completa dos
indicadores, foi desenvolvida com a experiéncia dos servidores envolvidos na analise das
informacdes ao ajustar as diferentes dimensdes de andlise para as particularidades de cada
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programa ou projeto de Governo. A visdo das pessoas entrevistadas, devido a sua larga
experiéncia dentro da maquina puablica, permitiu tracar, de modo operacional, 0s passos a
serem seguidos para viabilizar a sistematica proposta.

A sistematica proposta se baseia na base legal para, a partir do interesse da sociedade e
dos servidores publicos do Estado, propor uma metodologia para desenvolver indicadores de
desempenho com base no SCE, objetivando uma melhor tomada de decisdo na gestdo do
Estado. Os seus resultados podem fornecer informacbes de custos relacionadas aos
indicadores sociais, permitindo um debate tendo em vista ndo apenas as melhorias a serem
realizadas, mas considerando também os gastos correspondentes. Os indicadores devem ser
entendidos em conjunto, uma vez que a melhora de um pode significar a piora de outro. O uso
de indicadores é previsto na LRF, mas a execu¢do ainda encontra-se em um estado inicial
dentro do Servico Publico. Um dos pontos-chave deste trabalho € mostrar como podem, de
fato, se transformar em realidade no que se referem a custos. O objetivo Gltimo é criar uma
cultura de uso de indicadores vinculada a remuneracdo por desempenho.
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Figura 2: Estrutura Final da Sistematica Proposta

O objetivo da Figura 2 é apresentar o seu funcionamento como um todo. A relagdo
entre o texto e a imagem é descrita através dos nimeros que representam partes da proposta.
A imagem é dividida em trés partes:

* Com numero 01, com fundo escuro no lado esquerdo e acima, representando o
ambiente politico legal hoje existente;

* Com o namero 02, sendo o quadrado do centro; e

* Com o nimero 03, no quadrado mais claro a direta com o nimero 03.

Estas trés partes representam uma sistematica com dez etapas para a avaliacdo do
gasto publico. Estas etapas foram testadas no caso relatado a seguir. Agora, cada uma das
etapas sera explicada conceitualmente para, em seguida, serem apresentados 0s aspectos
praticos.

As duas primeiras etapas sdo preparatorias (1 e 2) e ndo aparecem na sistematica, pois
desaparecem na rotinizacdo da sistematica. Cada uma das etapas agora é brevemente
explicada, para ser detalhada em seguida ao longo do capitulo.
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Etapa 1. Treinamento da equipe: 0s usuarios de um sistema devem, evidentemente,
saber opera-lo, de outra forma os resultados podem ndo ser atingidos. Para isso, € necessario
treina-los para o bom uso dos indicadores

Etapa 2. Busca de apoio politico institucional: trata-se de uma etapa fundamental até
0s conceitos apresentados mostrarem 0s resultados esperados, momento no qual a sistematica
passa a ser rotinizada dentro das atividades de governo. O motivo é simples: sem o apoio das
autoridades responsaveis, o projeto ndo tem condi¢des politicas para ser executado. O apoio
também é importante porque, mesmo os dados de custos sendo fornecidos pela Secretaria da
Fazenda, os demais Orgdos publicos sdo convidados a vincular seus indicadores de
desempenho a esses custos.

Em seguida, sdo apresentadas duas etapas com a finalidade de estruturar os grandes
objetivos da administracdo publica e constantes da parte um da Figura:

Etapa 3. Defini¢6es politicas (orcamento publico): ocorre quando do debate politico,
notadamente na Assembléia Legislativa do Estado. Corresponde a parte representada na parte
superior pelo ciclo orcamentario e é comandada pelos Poderes Executivo e Legislativo. Na
parte superior, aparecem a busca de Defini¢fes Politicas, do que decorre o orcamento publico
apresentado em suas trés grandes etapas: planejamento, execucéo e controle.

Etapa 4. Definigdo das atividades de governo: a partir das leis, se define o que o
Governo deve fazer e quais sdo as atividades de Governo. As atividades estao representadas a
esquerda, correspondendo aos desdobramentos do PPA/LDO/LOA (leis aprovadas pelos
Poderes Legislativos de cada esfera). Em termos orcamentarios, as funcbes sdo desdobradas
em programas, por sua vez subdivididos em atividades e projetos. Na Lei Orcamentéria, 0s
projetos e atividades sdo discriminados individualmente com os valores autorizados para o
ano.

As etapas seguintes, Operacionais, constituem o nucleo do trabalho, onde se
apresentam 0s passos de como os sistemas ja existentes podem ser vinculados a metas de
resultados e indicadores de desempenho:

Etapa 5. A entrada dos recursos pelo sistema orcamentario: mostra como 0s
sistemas atuais permitem alocar as verbas orgamentarias aos programas ja existentes. E
Representada pela CAGE e DDPE, dois 6rgaos de frente na gestdo do orcamento publico. Os
recursos sao alocados dentro dos valores autorizados no or¢camento. O Poder Executivo deve
contingenciar os repasses se a arrecadacao ndo for suficiente.

Etapa 6. O Gerenciamento através do SCE e do GMD/GMR: apresenta o Sistema
de Custos do Estado e o Gerenciamento Matricial de Despesas e de Receitas. O primeiro
permite ir além da Lei Orcamentéria, alocando as verbas orgamentarias através de centros de
custos em todo o Estado. A alocacdo dos recursos pode ser extendida, quase indefinidamente,
pelos centros de custos. Conforme a literatura (JANNUZZI, 2002; VARELA, 2004,
VALARELLI, 2006) e a LRF, os critérios mais representativos sdo a eficiéncia e eficécia.
Desta forma, cada programa ou projeto pode ter indicadores desses trés tipos e que
contemplem as despesas. O GMD e 0 GMR envolvem em sua organizacao diversos 0rgaos
publicos, entre os quais a Secretaria da Fazenda, e tém apresentado resultados interessantes na
busca de diminuicdo de custos e melhora de arrecadacéo.

Etapa 7. Metas e indicadores: discute a importancia de saber onde chegar em termos
de resultados, de modo a indicar uma direcdo para os administradores publicos. Estes itens
estédo dentro do quadro central, onde estdo os centros de custos representados, assim como na
figura alaranjada seguinte, tendo em vista a comparacdo com os benchmarkings. O
atingimento de metas realistas € um pilar para a construgdo de uma sistematica de
remuneracao variavel.
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Etapa 8. Benchmarkings: mostra como criar pontos de referéncias, de modo a tornar
a busca dos resultados adequada, factivel e motivadora. O uso de benchmarkings é importante
para estabelecer pontos de referéncia para criar as metas de indicadores de desempenho.

Por fim, com uma sistematica de indicadores estruturada e operacionalizada, torna-se
necessario consolida-las dentro do setor publico. Neste sentido, propdem-se as duas etapas
finais no quadro a direta com o numero 03 de caracteristicas Organizacionais (9 a 11):

Etapa 09. Avaliacdo e revisdo anual da sistematica: Pode ser feita através dos
planos de melhoria, com envolvimento das secretarias. Os valores das metas devem ser
revisados pelos servidores e debatidos com a sociedade, assim como os resultados vinculados
a remuneracdo variavel, de modo que haja o devido empenho no atingimento dos resultados.
Igualmente, em parceria com a sociedade civil, propor quais sdo os benchmarkings de cada
area e, eventualmente, propor mudancas legais.

Etapa 10. Mudanca cultural: deve-se buscar tornar o uso de indicadores parte
dos habitos das organizacGes, ndo algo imposto. Nao € algo breve, mas com o passar do
tempo e com a sistematica apresentando seus beneficios, as mudancas devem ocorrer e se
consolidar. Nao € representada diretamente na sistematica, pois envolve todos os participantes
do processo. O atingimento da mudanca depende das metas a serem criadas, dos prémios aos
servidores, de mudangas legais, fechando um ciclo que permeia toda a sistematica.

3.2.  Aplicacdo Pratica: o Estudo de Caso no DTIF

O DTIF (Departamento de Tecnologia e Informacdes Fiscais) € um exemplo pratico
para caracterizar a aplicagdo do método proposto pelo fato de estar localizado dentro de uma
estrutura burocratica convencional. Este capitulo descreve o trabalho realizado neste 6rgéo,
demostrando assim como € possivel fazer os custos de qualquer reparti¢do publica.

Os custos foram desdobrados até o nivel de sec¢éo, unidade que pode ser descrita como
um orgao normalmente com poucos funcionarios e ocupando em geral ndo mais do que uma
sala, realizando um trabalho especifico. Este trabalho levou poucos minutos, pois 0s sistemas
sdo interligados e fornecem os resultados rapidamente. Dividindo-se o custo pelo trabalho
realizado na se¢do, obtém-se o custo deste trabalho, o qual, por tudo o que foi pesquisado, ndo
possui nada de similar para comparacdo. Um indicador comparativo, portanto, devera ser
construido sobre sua base histérica. Os valores aqui apresentados sdo referentes a um
determinado ano anterior, aos quais foi solicitada a ndo divulgacdo exata. A Secdo de
Relagdes Interinstitucionais faz parte da DTIF, que é parte da DRPE (Departamento da
Receita Publica Estadual), a qual por sua vez ¢ uma unidade da SEFAZ. Sao atividades do
DTIF:

e Administrar os servicos de informéatica do Departamento da Receita;

e Gerenciar o calculo do Indice de Participacdo dos municipios no produto da
arrecadacao do ICMS;

e Atender ao produtor rural, emitir taldo e certiddo do produtor rural;

e Planejar, desenvolver (em geral terceirizando), testar e manter diversos dos sistemas
de informatica utilizados no ambito da Receita Estadual.

Etapas 1 e 2 — Treinamento da Equipe e Busca de Apoio Politico Institucional
Os dados foram obtidos pelo pesquisador com apoio do DTIF, onde ja trabalhou, e na

CAGE. A receptividade a proposta foi bastante boa. Os dados foram discutidos com diversas
pessoas dentro dos dois 6rgaos.
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Etapa 3: Definic¢des politicas (orcamento publico)

Os recursos do DTIF sdo parte da rubrica orcamentaria destinada a Secretaria da
Fazenda.

Etapa 4: Definicdo das atividades de governo

As atividades do DTIF sdo definidas, de maneira ampla, pela Legislacéo e pelo Poder
Executivo, estando fora do interesse desta tese. Internamente, os problemas quotidianos
possuem normativas dadas pelo Secretério e Diretores.

Etapa 5 - A Entrada dos Recursos pelo Sistema Orcamentario

O acompanhamento da produtividade da DTIF segue um caminho bastante
interessante. Ja ha um projeto interno para todos os pedidos de trabalho serem feitos por
formularios eletrénicos. Desta maneira, além de facilitar aos clientes externos da DTIF,
permitiria construir um historico de atividades realizadas automaticamente. Como todas as
atividades hoje sdo pedidas por e-mail, a substituicdo é relativamente simples. A geracdo dos
indicadores surge aqui de forma bastante automatizada devido a um sistema que sera
implantado por outras razdes. O custo para gerar indicadores €, portanto, muito baixo.

A sede da DTIF é na rua Caldas Junior, com o atendimento ao produtor rural no prédio
sede, na Siqueira Campos. O custo de cada uma das se¢des que compdem a DTIF é aqui
calculado tendo em vista a posicdo de cada secdo na estrutura do Governo do Estado,
considerando os custos a partir do Gabinete do Secretario da Fazenda.

O organograma da Secretaria da Fazenda, descrito na Figura 35, inicia-se com o
Gabinete do Secretario. Dele, se desdobram os seguintes 6rgdos na estrutura de custos:

e Supervisao de Sistemas de Informacéo (SSI);
Supervisdo de Desenvolvimento de Qualidade (SUDESQ);
Supervisdo de Administracdo (SUPAD);
Contadoria e Auditoria Geral do Estado (CAGE);
Departamento da Receita Publica Estadual (DRPE);
Departamento da Despesa Publica Estadual (DDPE);
Loteria do Estado do Rio Grande do Sul (LOTERGS).
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Figura 3: Organograma da Receita Estadual
Fonte: Site da Secretaria da Fazenda

Os custos se encontram desdobrados a partir da Tabela 19, a qual apresenta os valores
para as estruturas mais abrangentes da SEFAZ.

O processo descrito se repete, porém focando na proxima etapa em termos da Receita.
O Gabinete da Receita custou no ano em analise R$ 68.774,63. A Assessoria de
Acompanhamento custou R$ 40.657,31. Estes valores, somados aos R$ 1.220.288,87 do
rateio da etapa anterior, também em funcdo de seus custos diretos, compdem o R$
1.329.720,41 indiretos a serem rateados entre as demais unidades da DRPE conforme a
Tabela 2, entre as quais se encontra o DTIF. A DRPE, onde se encontra a DTIF, por sua vez,
se desdobra em:

e Assessoria de Acompanhamento (ASSESSORIA);

e Divisdo de Apoio Logistico (DAL);

e Diviséo de Processos Fiscais (DPF);

e Divisdo de Fiscalizacéo (DF);

e Divisdo de Consultoria Tributaria (DCT);

e Divisdo de Estudos Econdmicos Tributarios (DEE);

e Divisdo de Tecnologia e Informacéo Fiscal (DTIF);

e Divisdo de Arrecadacdo (DA).

Tabela 1: Rateio dos Custos para os Departamentos
AREAS DE APOIO PARA OS CUSTOS: CUSTOS DIRETOS

Gabinete do Secretario 407.200,39
Supervisdo de Suporte de Sist. de Informacéo (SSI) 68.099,94 TOTAL
Sup. de Desenvolvimento de Qualidade (SUDESQ) 91.157,02 Custos Indiretos
Supervisdo de Administracdo (SUPAD) 293.338,46 1.547.880,13
Custos néo incorridos no Orgéo 688.084,32
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RATEI

AREAS FINS PARA OS CUSTOS: CUSTOS DIRETOS 0O VALORES
Contadoria e Auditoria Geral do Estado (CAGE) 893.874,55 10,0% 154.460,17
Departamento da Receita Publica Estadual (DRPE) 7.061.916,54 78,8% 1.220.288,47
Departamento da Despesa Publica Estadual (DDPE) 939.953,53 10,5% 162.422,54
Loteria do Estado do Rio Grande do Sul (Lotergs) 61.973,64 0,7% 10.708,95
TOTAL 8.957.718,26 100% 1.547.880,13
Fonte: compilacéo de dados internos feita pelo autor

Tabela 2: Rateio dos Custos para a Receita
DIVISOES DA RECEITA - DRPE CUSTOS DIRETOS | RATEIO VALORES
Divisdo de Apoio Logistico (DAL) 41.656,24 0,6% 7.967,10
Divisdo de Processos Fiscais (DPF) 134.229,37 1,9% 25.672,48
Divisdo de Fiscalizagdo (DF) 6.117.757,34 88,0% 1.170.071,89
Divisdo de Consultoria Tributaria (DCT) 174.584,01 2,5% 33.390,64
Div. de Estudos Econdmicos Tributarios (DEE) 139.381,17 2,0% 26.657,81
Div. de Tecnologia e Informacéo Fiscal (DTIF) 208.051,13 3,0% 39.791,51
Divisdo de Arrecadacdo (DA) 136.825,34 2,0% 26.168,98
TOTAL 6.952.484,60 100% 1.329.720,41

Fonte: compilacéo de dados internos feita pelo autor

Chega-se neste desdobramento a DTIF propriamente dita. A DTIF encontra-se assim
organizada, conforme a distribuicdo de pessoal, os quais atendem diretamente a todas as

secoes:

0 Gabinete, com um diretor;

0 Suporte Tecnoldgico: dois técnicos e um estagiario;

0 Suporte Gerencial: uma técnica e duas estagiarias.

1 Secédo de Prevencéo Eletrdnica do Ilicito Tributario: quatro AFTES e dois

técnicos.

2 Secdo de Recuperacao Eletronica de Tributos Sonegados: dois AFTES e um

estagiario:

0 Inclui o SINTEGRA (UEE): dois técnicos e seis estagiarios.

3 Secdo de Gestdo do Crédito: quatro AFTEs.

4 Secao de Sistemas e Relac6es Interinstitucionais: trés AFTES, dois técnicos

e cinco estagiarios.

5 Secdo de Automacdo Comercial: trés AFTES e uma técnica.

6 Secdo de Interacdo Eletronica: dois AFTES, um técnico e dois estagiarios:

0 Inclui o Suporte remoto: dois técnicos e um estagiario.

O custo anual do gabinete € de R$ 6.877,46, proporcional em 10% ao do gabinete da
Receita. A parcela para o DTIF no rateio da total da DRPE é R$ 39.791,50. Os dois valores
somados (R$ 46.668,96) sdo, agora, rateados para as Sec¢Bes, mais uma vez em fungdo dos
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custos diretos. O desdobramento das secdes ndo sera feito novamente para ndo alcangar o
nivel individual.

Tabela 3: Rateio dos Custos para o DTIF

RATEI

Div. de Tecnologia e Informacéo Fiscal - DTIF CUSTOS DIRETOS [O VALORES
Secdo de Prevencdo ao llicito Tributario 35.081,49 16,9% 7.869,30
Secdo de Recuperacdo Eletronica de Tributos Sonegados 32.998,99 15,9% 7.402,16
Secdo de Gestdo do Crédito 25.161,87 12,1% 5.644,18
Secdo de Relagbes Interinstitucionais 53.379,28 25,7% 11.973,77
Secdo de Automacdo Comercial 25.815,36 12,4% 5.790,77
Secdo de Interacdo Eletronica 35.614,14 17,1% 7.988,78
TOTAL 208.051,13 100% 46.668,96

Fonte: compilacdo de dados internos feita pelo autor

A Secdo de Relac@es Interinstitucionais atende 497 municipios com um custo de R$
11.973,77. Pela divisdo chega-se a um custo de atendimento para cada municipio de R$ 24,29.
Este valor pode ser utilizado em analises daqui para frente para acompanhamento da Secdo.
Com as outras secOes, seria possivel fazer o mesmo, chegando-se ao custo de cada atividade
executada.

Etapa 7 - Metas e indicadores

N&o foi encontrado em nenhum outro 6rgdo alguma atividade com semelhancas a do
DTIF. Desta forma, a Unica forma para o estabelecimento de metas parece ser 0 uso de dados
historicos.

Etapa 8 - Benchmarkings

Até agora, toda a discussdo foi econdmica, medindo eficiéncia em termos de valores
financeiros. E possivel, no caso do servico plblico estadual gaticho, em funcéo do avanco de
seus sistemas, também buscar benchmarkings em termos fisicos. O SAM apresenta 0s
materiais consumidos, o que permite fazer analises pela quantidade dos mesmos, ou pelo
valor dos mesmos. Como ocorre com 0s custos econémicos, é possivel desdobrar a
informacao por secdo, unidade, etc., de acordo com as necessidades do gestor.

No que ser refere a busca de padrbes de referéncia, portanto, sugere-se a construcao de
usos de materiais e equipamentos ao longo dos anos. Deve-se ter o cuidado, sempre, de
acompanhar o custo da informacdo e seu potencial de ganho. O sistema permite saber, por
exemplo, quantos clipes cada funcionario consumiu em um dado periodo, o que ndo significa
que seja interessante despender esforcos acompanhando valores tdo pequenos. Os custos da
DTIF s&o compostos por:

Salarios e remuneracoes;
Material de escritorio;
Agua, energia elétrica, telefone;
Depreciacdo dos moveis, ndo incluida no célculo;
Aluguel, ndo considerado atualmente.
A mobilia é a mesma de vinte ou trinta anos atrds, com pouquissimas modificacdes.
N&o estd incluida nos custos, pois pode ser considerada totalmente depreciada. A parte de
informatica seria mais cara. Por uma questdo de trabalho, quase todas as pessoas possuem um
computador nesta Divisdo. S&o basicamente trés geragdes dos equipamentos:

1 Novadata — Pentium Il e Il com cinco ou seis anos de uso;

abwnNE
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2 HPs - entre os primeiros Pentium IV, comprados em 2005;
3 DELL - Pentium IV, comprados em 2007.

N&o foi informado ao pesquisador se 0s computadores se encontram nos custos.
Provavelmente, por serem um tipo de material, devem ter sido incluidos através do SAM.
Este, finalmente, traz os ultimos custos da divisdo, compostos por uma série de pequenos
itens, aqui discriminados com os totais consumidos, conforme a Tabela 13. A criacdo de um
indicador de consumo, considerando-se aproximadamente os 19 AFTEs, 13 TTEs e 19
estagiarios ou contratados, torna-se bastante simples: basta dividir os valores pelas 51
pessoas. Considerando 200 envelopes no periodo, a titulo de exemplo, obtém-se 3,92
envelopes por pessoa no periodo. O mesmo poderia ser feito para todos os itens. Este tipo de
controle, por conseguinte, apresenta-se como uma opc¢do em paralelo a ja existente forma

ecbnomica.

Tabela 4: Materiais Consumidos no 6rgdo em 2006

QUANTIDAD

MATERIAL E
Alcool Etilico Limpeza 92 GL (88,2 INPM) — embalagem 4
Apontador de Lapis 01 4
Barbante Algodéo 6 fios torcidos 1
Borracha branca macia tipo escolar 4
Caneta esferografica escrita azul grossa (unidade) 24
Caneta esferogréafica escrita preta grossa (unidade) 24
Cartucho Tinta Impressora Colorida (unidade) 3
Cartucho Tinta Impressora Preta (unidade) 3
Clips Niquelado caixa 1
Clorofina Alvejante /12 x 1 11
Cola Bastéo 7
Cola Branca Escolar — 40 g — unidade 11
Copo Plastico Descartavel 50 ML (centos) 13
Copo Plastico Descartavel 200 ML (centos) 13
Desinfetante pinho 500 ml — embalagem 8
Desodorante Sélido Sanitéario 35 g — unidade 42
Detergente Lava Louga 500 — embalagem 28
Disco CD-RW 10
Esponja de Ago 2
Fita adesiva PVC Parda 5
Flanela 30x60 unidade 10
Garrafa Térmica com alca — unidade 4
Impresso Form PE-165 Envelope Uso Externo - unidade 200
Léapis Preto Grafite 2 mmn. 2 10
Léapis Salientador Amarelo 5
Lapis Salientador Laranja 5
Papel Aperg Fotocopia Toner 10
Papel Higiénico Comum Rolo 30 m branco 90
Papel Toalha rolo 25 cm x 50 m 17
Pasta cartdo duplo com elastico 5
Sab&o comum 40 ** 4
Sabonete Liquido 6
Saco Plastico Lixo Domiciliar — classe 1 - 100 litros 1

Fonte: compilacdo de dados internos feita pelo autor a partir de informagfes do SAM.
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Etapas 9 e 10 - Avaliacdo e Revisdo Anual do Sistema e Mudanca
Cultural

Os dados apresentados sdo uma experiéncia interessante de como pode ser viavel
estabelecer padrdes de consumo. Da mesma forma, é possivel apresentar indicadores de
gastos, o que permitiria estabelecer um padrao financeiro. Como o DTIF faz parte da SEFAZ,
onde j& ha uma cultura de planejamento, descrita a seguir, a mudanca ndo deve ser muito
dificil.

3.3.  Concluséo

A pressdo da sociedade por melhorias no servigo publico cresceu muito nas ultimas
décadas, e tende a continuar crescendo devido ao aumento das demandas por parte dos
cidaddos. Tendo em vista o principio da eficiéncia, incluido na reforma constitucional de
1993, assim como as normas provenientes dos Planos Plurianuais e da Lei de
Responsabilidade Fiscal, o uso de indicadores deve crescer conjuntamente nesta espiral de
mudancas.

Um dos limitadores do maior uso de indicadores de custos no servi¢co publico tem sido
a falta de um método viavel para seu calculo. Este artigo propde uma sistematica cujo uso
permite, através do método de centro de custos, chegar nos valores gastos por quaisquer
reparticbes publicas. A sistematica proposta para o calculo poderia ser feita com outros
métodos, assim como outros criterios de rateio, mas mesmo assim ela demonstra a viabilidade
de sua realizagdo. Portanto, se historicamente ndo se fez porque ndo era possivel, com os
atuais sistemas de informacéo esta lacuna deixa de existir.

Propde-se 0 método exposto para uso no servico publico em geral por duas razGes
béasicas:

e E simples, na medida em que utiliza a forma mais tradicional de custeio, o centro de
custos;

e E de baixo custo, pois os atuais sistemas informatizados utilizados na administrag&o
publica permitem o célculo dos custos automaticamente.

Como desdobramentos para sua execucao eficiente, sdo apontados:

e A necessidade de vincular as economias de custos a prémios financeiros e de
reconhecimento, motivando os servidores a economizar;

e Retirar as puni¢des para quem economiza verbas orgamentarias, como a necessidade
de justificar uma despesa ndo efetuada ou a retirada da verba excedente dos
orcamentos seguintes;

e A ampliagéo e complementacdo do uso desta metodologia para o custeio ABC, o que
permitiria conhecer 0 gasto em cada atividade,

Para a implantacdo eficiente da sistematica proposta, € necessario treinar os servidores
para seu uso e acompanhamento. Pelas experiéncias realizadas até o0 momento constata-se
que, quando adequadamente motivados (como no caso do combate ao déficit orcamentério da
Fazenda Estadual Galcha), os servidores podem realizar um excelente trabalho de reducéo de
custos quando capacitados e treinados.
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