Controladoria: Um Novo Conceito Aplicado

a Gestao Publica Municipal

Controllership: A New Concept Applied to
the Municipal Public Management

RESUMO

A inclusdo do principio da eficiéncia, através da
Emenda Constitucional n°. 19, de 04 de junho de 1998, e
a edicao da Lei Complementar n°. 101, de 04 de maio de
2000, que objetiva uma gestao publica gerencialmente
planejada, equilibrada, eficiente, eficaz e
transparente, marcam uma nova era na administracao
publica brasileira. Inicia, assim, a modernizacao da
gestao publica, que recorre a ferramentas
desenvolvidas para empresas privadas, visando a
melhorar a gestao da organizacao e, consequente-
mente, otimizar a aplicacdo dos recursos publicos. Este
artigo tem por objetivo demonstrar a sensivel mudanca
na forma de administrar 6rgaos publicos apos a vigéncia
dessas leis. Demonstra o nascimento da controladoria
aplicada a administracdo publica, a necessidade da
utilizacdo da contabilidade de custos, instituicao de
sistemas de controle, avaliacao da gestao,
reformulacdo das politicas de recursos humanos,
elaboracao de planos orcamentarios coerentes e
participacao ativa da sociedade nesse processo. Do
ponto de vista metodoldgico, o artigo é de cunho
descritivo, utilizando-se procedimentos de revisao
bibliografica e documental e provocando a reflexao
sobre a importancia da boa gestao publica para o bem-
estar da sociedade.
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ABSTRACT

The inclusion of the beginning of the efficiency,
through the Constitutional Amendment 19th, of June
04th, 2000, that objectives a public management
managerially projected, equilibrated, efficient,
effective and transparent, indicate a new time on the
Brazilian public management. Starts, so, the
modernization of the public management, that through
again the tools of the management, developed by
private company (s), aiming to improve the
management of the organization and, consequently, to
optims the application of the public resources. This
article has the objective to show the sensitive changing
on the way to manage the public organs after the
vigilance of the laws. Shows the birth of the
controllership applied on the public management, the
necessity of the using of the Cost Accounting,
institution of systems of controlling, management
evaluation, reformulation of the human resources
policy, elaboration of coherent estimate through and
active participation of society on the management
process. By the methodological way, this article is
descriptive, to making use revision procedures from
bibliography and documental, and exciting the
reflection about the importance of the good public
management for the welfare of the society.
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INTRODUCAO

Atualmente, a administracdo publica brasileira
passa por modificacOes significativas. Novos conceitos
surgem para compor o conjunto de ferramentas
gerenciais necessarias para a administracao publica,
resultado de imposicdes legais, principalmente
decorrentes da Emenda Constitucional n°. 19, de 04 de
junho de 1998 e da Lei Complementar n°. 101, de 04 de
maio de 2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal).

A inclusdao do principio constitucional da
eficiéncia € o marco inicial da modernizacdo da
administracdo pUblica, posteriormente reforcado pela
Lei de Responsabilidade Fiscal. A partir disso, os
administradores sao obrigados a exercer a gestao nao
apenas preocupados em atender a legalidade de seus
atos, mas também em obter resultados positivos, que
reflitam a aplicacdo correta dos recursos,
proporcionando satisfacao das necessidades da
sociedade.

Dessa forma, foram criados novos desafios aos
servidores e, principalmente, aos gestores, que
necessitam estudar e compreender as ferramentas
gerenciais e 0s conceitos utilizados na iniciativa
privada, a fim de promover adaptacdes necessarias que
possibilitem sua utilizacdo na area pablica.

O objetivo deste trabalho é destacar a
legislacao que desencadeou a modernizacao da
administracdo publica, os conceitos relacionados e as
principais alteracbes provocadas nos métodos de
administracdo. Além disso, demonstrar o nascimento
da contraladoria na administracdo publica e sua funcao
nesse contexto.

Para este fim, serdo apresentadas técnicas
gerenciais que devem ser utilizadas pela administracao
publica, como a contabilidade de custos, os sistemas de
controle interno, a avaliacao da gestao, a reformulacao
das politicas de recursos humanos, a elaboracao de
planos orcamentarios coerentes e a participacao ativa
da sociedade no processo administrativo.

Trata-se de um artigo de cunho descritivo,
utilizando-se a pesquisa bibliografica, com consultas a
livros, artigos, textos extraidos da Internet e impressos
oriundos de treinamentos. Também foi utilizada a
pesquisa documental, pois exigiu consulta a legislacao
aplicada ao tema.

Como os conceitos tratados sao recentes, a
principal dificuldade encontrada na elaboracao deste
artigo foi o nimero reduzido de publicacdes disponiveis
sobre os temas. Diante disso, o artigo nao espera
exaurir a matéria, mas, sim, demonstrar a importancia
e a sistematica dessa nova forma de gestéo publica.

1. CONTROLADORIA

A controladoria nasceu no inicio do século XX
nas grandes corporacdes norte-americanas, com
objetivo de realizar um controle rigido sobre todas as
empresas da corporacao, filiais ou subsidiarias. Muitas
empresas concorrentes, que haviam proliferado a
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partir da Revolucao Industrial, iniciaram fusoes no final do
século XIX, resultando grandes empresas organizadas sob
forma de departamentos e divises, mas com seu controle
centralizado. Foi com a expansao dessas organizacoes pelo
mundo que a funcao do controller também chegou ao
Brasil (SCHMIDT, 2002).

Segundo Schmidt (2002), o crescimento e o
aumento da complexidade das empresas, a diversificacao
de suas atividades e expansao geografica determinaram o
nascimento da controladoria.

Os profissionais da area financeira ou da
contabilidade, pela sua habilidade para trabalhar com
informacdes econdmicas e financeiras, aliada ao
conhecimento das areas operacionais da empresa, foram
os primeiros a ocupar a funcao de controller. Esse perfil se
alterou com o passar do tempo, acompanhando os
interesses variados e dinamicos, como de acionistas,
credores ou gestores. Assim, existem divisdoes ou
departamentos operacionais que necessitam de um
conhecimento técnico apurado, nascendo o controller
operacional, encarregado de atender a necessidade de
informacoes técnicas dos gestores da organizacao
(SCHMIDT, 2002).

Pode-se entender controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto,
elaboracao, implementacao e manutencao do
sistema integrado de informacoées
operacionais, financeiras e contabeis de uma
determinada entidade, com ou sem
finalidades lucrativas (OLIVEIRA apud
SCHMIDT et al., 2002, p. 21).

Assim, a controladoria € muito mais do que um
mero setor encarregado de realizar controles internos, é
um importante setor de apoio a alta administracao.

Atualmente, o controlador se cerca de um
verdadeiro batalhdo de administradores
organizacionais, psicologos industriais,
analistas de sistemas, especialistas em
computacao, estatisticos e matematicos que
tém tarefa de analisar e dirigir, a luz de cada
um dos seus campos de conhecimento, um
imenso volume de informacgdes necessarias ao
cumprimento da funcdo da controladoria
(KANITZ apud SCHMIDT et al., 2002, p. 21).

Esse controlador ou controller é o responsavel pelo
sistema de informacoes da organizacao, de modo a manter
os diretores ou gestores da empresa informados sobre
eventos passados, o desempenho atual e os possiveis rumos
daempresa.

Segundo Kanitz (apud Schmidt et al. 2002), sao
atribuicdes do controller:

@®responsabilidade pelos sistemas e subsistemas de
informacoes;

@®trabalhar aspectos motivacionais das pessoas da
organizacao;
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®verificar se o planejamento é consistente,
viavel e se ha aceitacao na organizacao, com base na
previsao de cenarios futuros, dados passados,
comparando os resultados alcancados com os
anteriores planejados;

@®por ser gerenciador do sistema de
informacdes, é o primeiro a identificar desvios na
execucao do planejamento, assim, deve assessorar,
orientar e sugerir alternativas, como também

coordenar acdes para alcancar os resultados
almejados;
®coordenar os trabalhos, definindo

responsabilidades pelo desempenho de tarefas;

®assegurar o sincronismo entre pessoal,
equipamentos e materiais necessarios, de modo a
garantir a direcao correta dos planos; e

@®desenvolver sistemas de mensuracao e
estabelecer padrodes, indicar acoes corretivas, como
também ser sensivel a percepcao de variagdes que
podem requerer ajustes nos planos.

Conhecidas as atribuicdes do controller, assim
como o foco da controladoria, nota-se que ela é
perfeitamente aplicada ao setor publico, no entanto,
isto fica mais evidenciado com a edicao da Emenda
Constitucional n°. 19, de 04 de junho de 1998 (dispoe
sobre Principios e Normas da Administracao Plblica), e
da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Slomski (2005), ao tentar definir a
controladoria, compara-a com concerto musical,
dizendo que é o departamento encarregado de manter
a sinfonia (reunido de vozes, de sons, consonancia
perfeita de instrumentos). Assim, numa organizacao,
publica ou privada, a controladoria é encarregada de
fazer com que todos trabalhem em busca da
maximizacao do resultado global da entidade.

Segundo ele, para haver controladoria no
servico publico, é necessario conhecimento absoluto da
organizacao, saber quem sao os servidores, quais suas
atribuicoes, suas capacidades, suas virtudes e suas
fraquezas. Aliado a isso, € necessario conhecer os
cidadaos, quantos sao, quais suas necessidades e como
atendé-las. Ele critica a gestdo que se baseia no
“achismo”, ou seja, toma decisoes e fixa objetivos no
que acha conveniente ou importante. Assim, fica clara
e reforcada a idéia de que a controladoria deve estar
munida de um bom sistema de informacoes, sobre o
qual orientara as decisoes.

Retomando os conceitos de controladoria e
aplicando-se a administracao publica, com base na
explicita renovacao que a legislacdo vem impondo ao
segmento, pode-se definir a controladoria pibica como
sendo o setor encarregado de munir o gestor e sua
equipe de trabalho, como exemplo o prefeito e seu
secretariado, de informacoes suficientes que permitam
uma gestao responsavel. Além disso, devera
acompanhar a execucao dos planos, para
tempestivamente identificar possiveis desvios, sugerir
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correcoes, assim como proceder em conjunto com a
equipe administrativa a avaliacao dos resultados.

Do mesmo modo, como os profissionais da area
financeira ou da contabilidade foram os primeiros a
ocupar a funcao de controller na iniciativa privada, na
administracdo puUblica nao sera diferente,
principalmente nos municipios, que, em sua grande
maioria, tém o profissional contabil como principal
gestor de informacoes.

2. AS MUDANGAS NAADMINISTRAGCAO PUBLICA

Até 1998 os principios definidos pela
Constituicao Federal que norteavam a administracao
publica eram: legalidade, impessoalidade,
publicidade, efetividade e economicidade. Com a
Emenda Constitucional n°. 19, de 04 de junho de 1998,
foi acrescido o principio da eficiéncia, exigindo que a
atividade administrativa seja exercida com presteza,
perfeicao e rendimento funcional (MEIRELLES, 1999).

Mais tarde, este principio foi consolidado pelo
objetivo explicito da Lei de Responsabilidade Fiscal.
Formalmente denominada Lei Complementar n°. 101,
de 04 de maio de 2000, instituiu normas de financas
publicas voltadas a responsabilidade dos agentes

publicos, buscando uma gestdao gerencialmente
planejada, equilibrada, eficiente, eficaz e
transparente.

Esta lei conferiu a contabilidade uma posicao de
destaque e grande responsabilidade, juntamente com o
sistema de controle interno. A contabilidade é
encarregada de fornecer informacdes que permitam
aos gestores publicos avaliar e planejar suas acoes, bem
como transmitir essas informacoes a sociedade.

O planejamento é ponto de partida para
aplicacao da Lei de Responsabilidade Fiscal, pois foram
criadas novas funcoes a Lei de Diretrizes Orcamentarias
e a Lei Orcamentaria Anual. Fica evidenciada a
preocupacao com o equilibrio das contas, controle de
custos, avaliacao de resultados, previsao de metas e
riscos fiscais, € com o impacto nas contas publicas
resultante da expansao de despesas e renuncia de
receitas.

Sao também pilares desta lei: a transparéncia,
tanto na definicao como na avaliacao da gestao em
conjunto com a sociedade, por meio de audiéncias
publicas e publicacoes de relatérios em jornais e
Internet; o controle atribuido ao sistema de controle
interno, poder legislativo e tribunais de contas; e a
responsabilizacao dos agentes, através de sancdes, por
descumprimento da norma.

Assim, técnicas utilizadas pela contabilidade
gerencial necessitam ser adaptadas a administracao
publica, e com isso tratar de questées como: alocacao
adequada dos custos, analise dos processos de
trabalhos, otimizacdo de recursos escassos e a
mensuracao do desempenho.
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3. 0 PLANEJAMENTO NOS MUNICIPIOS

0 planejamento é essencial e constitui o ponto
de partida para uma administracao eficiente e eficaz
(ANDRADE, 2005).

Um dos itens mais importantes e mais visados na
Contabilidade Publica é o Orcamento Publico, que é
resultado do processo de planejamento imposto aos
entes publicos pela Constituicao Federal, em seu artigo
165, através dos seguintes instrumentos integrados:

@Plano Plurianual
®Leide Diretrizes Orcamentarias
®Leide OrcamentoAnual.

0 plano plurianual é um plano de médio
prazo, pelo qual procura-se ordenar as
acoes do governo que levem ao
atingimento dos objetivos e metas fixados
para um periodo de quatro anos, ao nivel
do governo federal, e também de quatro
anos ao nivel dos governos estaduais e
municipais (KOHAMA, 2006, p. 35).

Elaborado no primeiro ano de mandato para
vigéncia do segundo ano da gestdo até o primeiro da
gestao seguinte, o plano plurianual tem como objetivo
principal conduzir os gastos de maneira racional, de
modo a possibilitar a manutencao do patriménio e a
realizacao de novos investimentos (ANDRADE, 2005).

Durante a sua vigéncia, deve orientar a
administracdo quanto a realizacdo dos programas de
trabalho, destacando as despesas de capital, outras
despesas delas decorrentes e as despesas de carater
continuado. Assim, qualquer acao governamental
somente podera ser executada se o programa estiver
previsto no plano plurianual (ANDRADE, 2005;
KOHAMA, 2006).

Slomski (2005) entende que este plano deve
representar o programa de governo apresentado
durante a campanha pelo candidato ao cargo de
prefeito, governador ou presidente, no entanto, agora,
com objetivos, com definicdo do 6rgao responsavel por
sua execucdo e eventuais parcerias, com metas a
serem alcancadas e indicadores para sua afericao.

0 segundo instrumento de planejamento é a lei
de diretrizes, que compreendera as metas prioritarias
da administracao, incluindo as despesas de capital para
o exercicio financeiro subseqliente, orientara a
elaboracao da lei orcamentaria anual, dispora sobre as
alteracoes na legislacdo tributaria e estabelecera a
politica de aplicacao das agéncias financeiras oficiais
de fomento (§ 2° do art. 165 da Constituicao Federal).

Com base nos programas, nos objetivos e nas
metas, definidos no plano plurianual, cabe a lei de
diretrizes orcamentarias fixar quais serao as metas
desenvolvidas no exercicio financeiro subseqiiente, que
coincide com o ano civil (SLOMSKI, 2005).

Com a edicao da Lei de Responsabilidade Fiscal,
a lei de diretrizes orcamentarias também devera conter
0 Anexo de Metas Fiscais, no qual sao definidas as metas
de resultado primario’ e nominal®, e o Anexo de Riscos
Fiscais, no qual sao contemplados os riscos fiscais e
avaliados os passivos contingentes. Estes anexos sao
essenciais para o acompanhamento das financas e para
o equilibrio das contas.

Esta lei também confere competéncia para a lei
de diretrizes dispor sobre:

@®a forma de utilizacao e montante da reserva
contingéncia;

@a programacao financeira e cronograma de
desembolso;

®regras para renlincia de receita;
@regras para geracao de novas despesas;

®excecoes para aumento de despesa de
pessoal, para entes que atingiram o limite prudencial;

@®regras para a destinacao de recursos publicos
aoutro ente da federacao ou para o setor privado;

@®normas relativas ao controle de custos e a
avaliacao dos resultados dos programas financiados
com recursos do orcamento;

@®regras para a inclusao de novos projetos no
orcamento; e

@®regras para que os municipios possam custear
despesas de competéncia de outros entes da federacao.

O terceiro instrumento de planejamento, o mais
detalhado dos trés, é a lei orcamentaria anual, que,
segundo a Constituicao Federal, artigo 165, 8§5°,
compreende:

@0 orcamento (previsdao de receita e despesa)
dos poderes Legislativo e Executivo (Camara de
Vereadores e Prefeitura, em nivel municipal), seus
fundos, 6rgdos e entidades da administracdo direta e
indireta, inclusive fundacoes instituidas e mantidas
pelo poder publico;

@®o0 orcamento de investimentos das empresas
sobre as quais o municipio, direta ou indiretamente,
detém maioria do capital social com direito a voto; e

®o0 orcamento da seguridade social,
abrangendo todas as suas entidades, para municipios
que possuem fundos ou autarquias que custeiam a
seguridade social de seus servidores.

°Resultado Primario é diferenca entre o montante das receitas e despesas, excluidas as com encargos da divida.
‘Resultado Nominal é a variacéo do saldo da divida de um exercicio em relacdo ao outro, deduzidas as disponibilidades financeiras e

outras contas do Ativo Financeiro.
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Orcamento publico ou orcamento
programa é a materializacdo do
planejamento do Estado, quer na
manutencao de sua atividade (agoes
de rotina), quer na execucao de seus
projetos (acbes com inicio, meio e
fim). Configura o instrumento do
Poder Publico para expressar seus
programas de atuacao, discriminando
a origem e o montante dos recursos
(receitas) a serem obtidos, bem como
a natureza e o montante dos
dispéndios (despesas) a serem
efetuados (ANDRADE, 2005, p. 133).

Como referido, trata-se de planos integrados,
assim a lei orcamentaria anual é elaborada em
conformidade com a lei de diretrizes orcamentarias,
onde sao programadas as acoes a serem executadas,
visando a alcancar os objetivos previstos no plano
plurianual (KOHAMA, 2006).

Além dos trés instrumentos tradicionais de
planejamento, com a Lei de Responsabilidade Fiscal
comecam a ser estudadas e implementadas duas
ferramentas auxiliares ao planejamento publico: a
programacao financeira e cronograma de desembolso e
o impacto financeiro e orcamentario.

A programacao financeira e cronograma de
desembolso ndao sao novidades impostas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, pois, na Lei Federal n°.
4.320/64, ja se impunha sua elaboracao:

Imediatamente apds a promulgacéo da Lei
de Orcamento e com base nos limites nela
fixados, o Poder Executivo aprovara um
quadro de contas trimestrais que cada
unidade orcamentaria fica autorizada a
utilizar (Art. 47, Lei Federal n°. 4.320, de
17 de marco de 1964).

Afixacao das cotas a que se refere o artigo
anterior atendera aos seguintes objetivos:

a) assegurar as unidades orcamentarias,
em tempo UGtil, a soma de recursos
necessarios e suficientes a melhor
execucao do seu programa anual de
trabalho; e

b) manter, durante o exercicio, na medida
do possivel, o equilibrio entre a receita
arrecadada e a despesa, de modo a
reduzir ao minimo eventuais
insuficiéncias da tesouraria (Art. 48, “a” e
“b”, Lei Federal n°. 4.320, de 17 de marco

de 1964).
AlLei de Responsabilidade Fiscal preceitua:

Até trinta dias apds a publicacdo dos
orcamentos, nos termos em que dispuser a
lei de diretrizes orcamentarias e
observado o disposto na alinea c doinciso |

— Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

do art. 4°, o Poder Executivo estabelecera
a programacao financeira e o cronograma
de execucao mensal de desembolso (Art.
8°, Lei Complementar n°. 101, de 04 de
maio de 2000).

Contudo, as punicoes por infracoes de
dispositivos da Lei de Responsabilidade Fiscal, previstas
no artigo 73, foram determinantes para a
implementacao da programacao financeira e
cronograma de desembolso.

Ainovacao trazida pela Lei de Responsabilidade
Fiscal foi o impacto orcamentario-financeiro, um
importante instrumento auxiliar do planejamento das
administracoes publicas, que, por forca da disposicao
dessa lei, devera acompanhar:

®a concessao ou ampliacao de incentivo ou
beneficio de natureza tributaria, que gere renliincia de
receita; e

®a criacao, expansao ou aperfeicoamento de
acao governamental, que provoque aumento de
despesa, cuja execucao seja superior a dois exercicios.

De acordo com a Lei, esse impacto devera estar
acompanhado das premissas e metodologias utilizadas
para o calculo, assim como devem estar previstas as
medidas de compensacao necessarias para manutencao
do equilibrio entre areceita e a despesa.

Desse modo, o impacto orcamentario-financeiro
é o instrumento que garantird a manutencao do
equilibrio da receita e despesa previsto na lei de
diretrizes orcamentarias e na lei orcamentaria anual.

Para garantir um bom planejamento, é
necessaria uma soélida base de informacoes, pois é
preciso saber quanto custa um projeto ou uma
atividade prevista no orcamento, assim, um sistema de
custos se torna indispensavel.

4. CONTABILIDADE DE CUSTOS NAS ENTIDADES
PUBLICAS

Na Era do Mercantilismo, foi desenvolvida a
Contabilidade Financeira ou Geral, que estava
estruturada para atender as necessidades das empresas
comerciais. Com a Revolucao Industrial do século XVIlI,
foram necessarias alteracoes na forma de contabilizar,
que deveria permitir ao administrador avaliar os
estoques, determinar os resultados e apurar balancos
(MARTINS, 1998; LEONE, 1995).

Com o passar do tempo, em virtude do
crescimento das indUstrias, a Contabilidade de Custos
passou a ser encarada como uma eficiente ferramenta
gerencial. Com esse novo papel, a Contabilidade de
Custos tem duas funcoes relevantes: o auxilio ao controle
e a ajuda as tomadas de decisoes (MARTINS, 1998).

Agora, por forca da Lei de Responsabilidade
Fiscal, a utilizacdo da contabilidade de custos também
comeca a ser aplicada na administracao publica. Em
seu artigo 50, § 3°, expressa: “A Administracao Publica
mantera sistema de custos que permita a avaliacao e o
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acompanhamento da gestao orcamentaria, financeira
e patrimonial”.

No entanto, nao foi a Lei de Responsabilidade
Fiscal que trouxe a obrigatoriedade da contabilidade
de custos na administracao pUblica, ja a Lei Federal n°.
4.320, de 17 de marco de 1964, Lei da Contabilidade
Publica, em seu artigo 85, exigia a apuracao de custos
na Administracao PUblica, porém restrita aos servicos
industriais:

Os servicos de contabilidade serao
organizados de forma a permitir o
acompanhamento da execucao
orcamentaria, o conhecimento da
composicao patrimonial, a determinacao
dos custos dos servicos industriais, o
levantamento dos balancos gerais,
analise e a interpretacao dos resultados
econdmicos e financeiros.

Completando o entendimento, o artigo 99 da
mesma Lei traz: “ Os servicos publicos industriais,
ainda que nao organizados como empresa publica ou
autarquia, manterao contabilidade especial para
determinacao dos custos, ingressos e resultados, sem
prejuizo da escrituracao patrimonial e financeira
comum”.

Dessa forma, ndo so as autarquias e empresas
pUblicas estao obrigadas a um sistema de custos, mas
também as Prefeituras, Estados e Unido, quando da
execucao de servicos industriais.

Como exemplo, muitos municipios possuem
sistemas pUblicos de fornecimento de agua, cobrando
tarifa pela utilizacao do servico. Assim, esse servico
deveria possuir contabilidade de custos, contrapondo
0s ingressos, os custos e o resultado.

Outras duas normas, também, traziam a
obrigatoriedade da contabilidade de custos: Decreto-
Lei n°. 200, de 25 de fevereiro de 1967, e o Decreto
Federaln®. 93.872, de 23 de dezembro de 1986.

Mas, assim como as punicdes previstas no artigo
73 da Lei de Responsabilidade Fiscal foram
determinantes para a implementacao da programacao
financeira e cronograma de desembolso, também
foram determinantes para o inicio efetivo das
discussdbes e tentativas de implementacao da
contabilidade de custos nos municipios.

Além do sistema de custos, a Lei de
Responsabilidade Fiscal provocou a instituicao efetiva
de sistemas de controle interno.

5. CONTROLE INTERNO

Na definicao de Hely Lopes Meirelles, a
expressao controle “em tema de administracao
publica, é a faculdade de vigilancia, orientacao e
correcao que um Poder, 6rgao ou autoridade exerce
sobre a conduta funcional de outro” (MEIRELLES, 1999,
p.598).
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Pela grande repercussao que o tema controle
interno tem em dias atuais, poder-se-ia pensar que sua
instituicao se deu com a Lei de Responsabilidade Fiscal,
no entanto, dispositivos legais anteriores ja
ressaltavam a necessidade de sua instituicao, como a
Lei Federal n°. 4320/64, o Decreto Lei n°. 200/67, a
Constituicao Federal de 1988, nos artigos 31 e 37
(CAVALHEIRO, 2003).

Com base nestes preceitos legais, Barbosa
(2002) identifica as competéncias do sistema de
controle interno, conforme seguem:

@orientar quanto a legalidade da despesa.

®atestar a regularidade das contas dos
administradores pUblicos e de outros responsaveis por
valores e bens publicos.

®avaliar o cumprimento de metas previstas no
plano plurianual.

@avaliar a execucao dos programas de governo
e dos orcamentos.

®comprovar a legalidade e avaliar os
resultados, quanto a eficiéncia e eficacia, da gestao,
orcamentaria, financeira e patrimonial.

@fiscalizar a aplicacao de recursos publicos por
entidades privadas;

@®apoiar o controle externo em auditorias.

®verificar a legalidade dos atos de receita,
despesa, direitos e obrigacoes.

@verificar a fidelidade funcional dos gestores e
servidores publicos.

@fiscalizar o cumprimento dos limites das
operacoes de crédito e inscricoes de restos a pagar.

@®fiscalizar o cumprimento de medidas de
reducao de despesas de capital, quando o valor atinge o
limite estabelecido em lei.

@fiscalizar o cumprimento dos limites das
dividas consolidada e mobiliaria.

@fiscalizar a aplicacao de recursos obtidos com
aalienacao de ativos.

@®fiscalizar o cumprimento do limite de gastos
do poder legislativo.

@®assinar e, conseqlentemente, analisar o
Relatorio de Gestdao Fiscal, previsto na Lei de
Responsabilidade Fiscal.

@fiscalizar procedimentos licitatorios e as
despesas decorrentes de contratos regidos pela Lei
Federal n®. 8.666/93 (Lei de Licitacdes).

Mas apenas a avaliacao realizada pelo controle
interno ndo é suficiente, a administracdo devera
promover audiéncias puUblicas com finalidade de
discutir os resultados com a sociedade.

6.AVALIACAO E TRANSPARENCIA DA GESTAO PUBLICA

Baseada na transparéncia, a Lei de
Responsabilidade Fiscal cria a obrigatoriedade de varias
formas de divulgacao e conseqliente avaliacdao da
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gestao. Em seu artigo 48, determina que os
instrumentos de transparéncia da gestao fiscal -
Relatorio Resumido da Execucdo Orcamentaria e o
Relatorio de Gestao Fiscal - deverao ser amplamente
divulgados, inclusive por meios eletronicos. Por
orientacao do Tribunal de Contas do Estado do Rio
Grande do Sul, os municipios gauchos utilizam trés
formas de publicacao: a Internet, o jornal e o mural
oficial da prefeitura e da camara de vereadores.

O Relatorio Resumido da Execucao
Orcamentaria esta previsto no § 3° do artigo 165 da
Constituicao Federal e sua composicao esta
determinada no artigo 52 da Lei de Responsabilidade
Fiscal. Mesmo sendo chamado de relatoério resumido,
fornece um amplo conjunto de informacdes a sociedade
e aos Tribunais de Contas (6rgaos encarregados de
auditorias dos entes puUblicos) sobre a execucao
orcamentaria e sua previsao e informacdes sobre a
maioria dos itens a serem controlados pela
administracdo pUblica (ANDRADE, 2005).

Segundo a Lei de Responsabilidade Fiscal, esse
relatorio devera ser publicado até trinta dias apds o
encerramento de cada bimestre, e devera conter:

®balanco orcamentario.

@®demonstrativo da execucado das receitas e
despesas.

@®demonstrativo da Receita Corrente Liquida®.

®demonstrativo das receitas e despesas
previdenciarias.

@®demonstrativo do Resultado Primario.

@®demonstrativo do Resultado Nominal.

®demonstrativo dos restos a pagar.

®demonstrativo das receitas e despesas com a
manutencao e desenvolvimento do ensino.

@®demonstrativo da receita liquida de impostos
e das despesas com salide.

@®demonstrativo das operacdes de crédito e
despesas de capital.

®projecdes atuariais dos regimes de
previdéncia.

®demonstrativo da receita de alienacao de
ativos e aplicacao desses recursos.

@justificativas da limitacdo de empenhos,
quando for o caso.

@justificativas da frustracdo de receitas,
especificando as medidas de combate a sonegacao e a
evasao fiscal, adotadas e a adotar, e as acdes de
fiscalizacao e cobranca, quando for o caso.

O outro instrumento de transparéncia, o
Relatorio de Gestao fiscal, foi instituido pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, nos artigos 54 e 55.

De acordo com a Lei, este relatorio devera ser
elaborado quadrimestralmente e publicado até trinta
dias apds o encerramento deste periodo. Foi facultado
aos municipios com menos de cingiienta mil habitantes
optarem pela elaboracdo semestral do Relatério de
Gestao Fiscal e, consequentemente, sua publicacao se
dara até trinta dias apos o encerramento do semestre.

Assim como o Relatério Resumido de Execucao
Orcamentaria, o Relatério de Gestdo Fiscal também
devera ser encaminhado ao Tribunal de Contas, ao qual
o ente esta vinculado.

Este relatorio devera conter:

@®demonstrativo das despesas com pessoal.

®demonstrativo da divida consolidada e
mobiliaria.

@®demonstrativo da concessao das garantias.

@®demonstrativo das operacoes de crédito.

®demonstrativo da disponibilidade de caixa.

®demonstrativo dos restos a pagar.

®demonstrativo das despesas com servicos de
terceiros.

A Lei de Responsabilidade Fiscal evidencia a
intencao do legislador de envolver a sociedade,
principal interessada na gestao dos recursos publicos,
nos processos de elaboracao e de discussao dos planos
orcamentarios. Além disso, obriga os administradores
a, quadrimestralmente, avaliarem sua gestdao em
audiéncias publicas.

Os poderes executivos (federal, estaduais e
municipais), com base no § 4° do artigo 9° da Lei de
Responsabilidade Fiscal, deverdo, até o final dos meses
de maio, setembro e fevereiro, demonstrar e avaliar,
em audiéncia publica, o cumprimento das metas fiscais
de cada quadrimestre.

Nessa audiéncia, serdo avaliadas as metas
fiscais fixadas na lei de diretrizes orcamentarias, por
forca do § 1°e § 2° do artigo 4° da Lei de Responsa-
bilidade Fiscal:

®metas de receitas e despesas.

@®meta de Resultado Nominal.

®meta de Resultado Primario.

@®nivel de endividamento.

®evolucao do patrimdnio liquido, principal-
mente destacando a origem e a aplicacao dos recursos
obtidos com a alienacao de ativos.

@situacao financeira e atuarial dos regimes de
previdéncia e demais fundos e programas de natureza
atuarial.

@®compensacao das receitas renunciadas; e

®utilizacdo da margem de expansao das
despesas de carater continuado.

°AReceita Corrente Liquida dos Municipios é o somatdrio das receitas correntes, excluidas as contribuicdes dos servidores ao regime
proprio de previdéncia, a compensacao entre fundos de previdéncia, a arrecadacdo das contribuicdes patronais ao fundo de
previdéncia e as transferéncias intragovernamentais. A apuracao dessa receita é feita mensalmente, considerando o somatério das
receitas e deducdes do més, mais o acumulado dos onze meses anteriores (Lei de Responsabilidade Fiscal).
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Também podem ser avaliados nessa audiéncia
pUblica®:
@®comportamento das despesas de pessoal;

®comportamento das receitas e despesas
vinculadas a educacao;

®comportamento das receitas e despesas
vinculadas a salde; e

@situacao dos restos a pagar e disponibilidade
financeira, caso tratar-se da avaliacdo do Ultimo
quadrimestre do exercicio.

Tanto para elaboracao dos relatérios
apresentados, como também para o cumprimento de
todos os quesitos impostos pela legislacao, objetivando
uma gestao publica moderna, requer-se um excelente
quadro de recursos humanos.

7. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM ORGAOS
PUBLICOS

Para que a gestdo publica seja gerencialmente
planejada, equilibrada, eficiente, eficaz e
transparente, como exige a Lei de Responsabilidade
Fiscal, € necessario contar com excelentes servidores.

Justamente por essa necessidade de
profissionais qualificados, deve-se pensar numa gestao
de recursos humanos moderna, adequada para
competir com ainiciativa privada.

Normalmente, os planos de carreira tém como
base o tempo de permanéncia no cargo, aliado a um
sistema de avaliacdo de eficiéncia, eficacia,
assiduidade, pontualidade e relacionamento. Na
teoria, tem-se uma forma de motivar os servidores, o
que nao ocorre na pratica, pois os servidores
dificilmente nao preenchem os requisitos minimos para
promocao, em virtude de um ineficiente sistema de
acompanhamento e avaliacao dos servidores. Assim,
todos os servidores sao promovidos, independente do
merecimento, nao realizando, entao, o
desenvolvimento do quadro, apenas a onerosidade.

Desta forma, os estimulos estao relacionados a
estabilidade e aumento de salarios de acordo com o
tempo de servico no cargo, nao ha necessidade de
melhorar o desempenho para obter esses beneficios,
basta apenas permanecer no cargo. Assim, depara-se,
em geral, com um quadro de servidores acomodados,
sem motivacao para inovar, melhorar seu desempenho
e aumentar sua produtividade.

Para mudar este quadro, é necessario promover
uma gestao estratégica de recursos humanos nos 6rgaos
publicos, com politicas e diretrizes que busquem
aumentar as habilidades dos servidores e,
conseqilentemente, do proprio poder publico
(MARCONI, 2004).

De acordo com Marconi (2004), para definir
essas politicas, os orgdos publicos devem adaptar
politicas do setor privado, que trazem bons resultados,
sendo elas:

@0 recrutamento, concurso publico, deve ser
eficiente e rigoroso, para que os servidores possuam o
perfil desejado;

@®o plano de carreira deve estimular o servidor a
buscar o aprimoramento e permitir aos gestores cobrar
resultados. Para isso, € importante que as regras de
progressao na carreira estejam relacionadas ao
desempenho, a capacitacdo e a responsabilidade.
Também as mudancas salariais entre os niveis devem
ser significativas, a ponto de estimularem o servidor a
prosseguir na carreira;

@aestratégia de capacitacao deve possibilitar o
constante aprimoramento da forca de trabalho;

®os incentivos como a remuneracéao,
beneficios, prémios, devem estimular o servidor e
possibilitar a cobranca de desempenho adequado;

@®a estrutura de avaliacdo deve possibilitar a
verificacdo do desempenho, identificacao das
necessidades de capacitacdo e estar vinculada a
progressao do servidor;

@®os planos de cargos devem estar formatados a
fim de possibilitar redistribuicao de servidores dentro
da organizacado publica, visando o alcance do perfil e
quantitativo desejado.

Para implementacao destas politicas, nao é
suficiente a edicao de normas legais que disciplinem a
gestao de recursos humanos, mas também a vontade e
acao politica responsavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

Dificilmente prefeituras de pequenos
municipios, que sdo maioria tanto no Estado como no
Brasil, possuem, em seu quadro, profissionais que se
atenham a estudos semelhantes aos desenvolvidos
neste trabalho.

Assim, as empresas e profissionais liberais
especializados em consultoria e assessoria na area
publica tém um campo totalmente favoravel para o
desenvolvimento de seu negdcio. Desta forma, esse
segmento assume papel importante na gestdo piblica,
pois a maioria dos municipios, principalmente os de
pequeno porte, possui contratos nessa area.

Nota-se que existe um mercado de trabalho
paralelo, que necessita de bons profissionais com
conhecimentos na area publica, concorrendo com os
o6rgaos publicos. A maioria dos profissionais que atuam
em assessoria e consultoria é egressa da carreira
publica, normalmente esses profissionais sao atraidos

° Delegacées de Prefeituras Municipais - DPM, Curso sobre Programacao Financeira e Avaliacdo de Metas Fiscais.
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pelas melhores condicoes salariais e de trabalho.
Abrem mao da estabilidade para desfrutarem das
vantagens oferecidas pela iniciativa privada aos
profissionais que se destacam.

O poder puUblico, com aval da sociedade, que
desmerece o profissional da area comete um grave erro
com a ma gestao dos recursos humanos, permitindo que
o mercado de trabalho privado absorva os melhores
profissionais. Assim, é extremamente necessaria uma
gestao de recursos humanos moderna, nao somente
para atrair melhores profissionais, mas também para
valorizar os servidores que ja integram o quadro e tém
interesse em seguir carreira e afastar os acomodados e
incapazes de prestar um bom servico.

Nos ultimos anos, foi criado um campo
totalmente favoravel para o nascimento da
controladoria publica, pois foram impostas varias
regras que, para serem cumpridas, necessitam de
informacbes precisas e profissionais com
conhecimentos multidisciplinares, capazes de fazer
uma leitura correta da realidade social e econémica e a
transferirem para a gestao pUblica.

A contabilidade de custos publica, o
planejamento dos orcamentos, a avaliacao da gestao, o
controle interno, a programacao financeira e o
cronograma de desembolso, o impacto orgamentario e
financeiro e a propria contabilidade publica estdo
intimamente relacionados na administracao publica. E
neste relacionamento que atuara a controladoria, nao
como responsavel por essas areas, mas como érgéo de
staff na estrutura organizacional, responsavel pela
geréncia das informacoes produzidas.

Conhecendo-se a estrutura organizacional de
uma prefeitura, nota-se que estas ferramentas se
concentram na Secretaria de Fazenda, exceto o
controle interno, no entanto, a funcao da controladoria
nao se restringe a esta secretaria, muito pelo contrario,
ela deve buscar informacoes em todas as secretarias ou
orgaos da prefeitura, a fim de ter total dominio sobre os
assuntos municipais.

Além disso, a controladoria deve estar atenta a
todos os acontecimentos externos que poderao
influenciar direta ou indiretamente o municipio,
engloba-se aqui a economia, a politica, o contexto
social, entre outros inimeros fatores.

Atendendo a esses requisitos, a controladoria
estard apta para munir o gestor e sua equipe de
trabalho com informacdes necessarias para realizar
uma gestao eficiente. Também devera acompanhar e
controlar a execucao do planejamento para garantir o
atingimento dos objetivos tracados, recomendando
eventuais ajustes necessarios.

Com essa modernizacdo, também foi ampliado o
sentido de controle. Ele sempre fez parte da
administracdo publica, mas simplesmente avaliava a
legalidade, agora volta suas atencoes aos resultados,
estando comprometido com a eficiéncia e eficacia da
gestao dos recursos publicos; sob esta otica, evita o
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desperdicio e o mau uso dos recursos, além de inibir a
corrupgao e os desvios.

Fica claro que a legislacao desenhou a estrutura
necessaria para definitivamente melhorar a gestao
publica, agora, espera-se que os governantes e
servidores se comprometam com essa nova forma de
gestdo, como também a sociedade, principal
interessada no bom desempenho, participe no
processo, fiscalizando e cobrando melhores servicos e
gestao responsavel dos recursos publicos.
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