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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar um modelo orcamentario sedimentado
no custeio baseado em atividades, para o servico publico, apresentando um estudo
de caso realizado na Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo Neves. Pela
sua complexidade, o procedimento € aplicado apenas na Secado de Fiscalizacao —
SAFIA.

O estudo apresenta, ainda, definicbes, conceitos e principios que regulam a
Administracdo Publica, tracando um panorama geral das trés formas de
administracdo adotadas no Brasil, ao longo dos anos, abordando, também, o
Orcamento Baseado em Atividades, a partir dos pressupostos do Orgcamento Base
Zero como método para alocacgéo de recursos pela média gerencia na Administracao
Pablica, de forma a atingir as metas estabelecidas pela administracdo em
consonancia com o plano de governo.

Na aplicacdo do procedimento proposto demonstra-se o0 ABC como método de
custeio mais adequado para se obter informagcbes sobre o custo efetivo das
atividades desenvolvidas pela SAFIA, permitindo a melhor aplicacdo e
aproveitamento dos recursos destinados ao 6rgédo, pela Unido, na busca da eficacia

e eficiéncia perseguidas pela administracédo e anseio da sociedade brasileira.

Palavras-chave: servico publico, orcamento baseado em atividade, custeio baseado
em atividade.



ABSTRACT

This work has for objective to present a budget model silted up in the ABC -
Activity Based Costing, for the public service, presenting a case study accomplished
in the Customs of the International Airport Tancredo Neves. Because of his
complexity, the model is just applied in the Section of Fiscalization - SAFIA.

The study presents, still, definitions, concepts and beginnings that regulate the
Public Administration, drawing a general panorama in the three administration ways
adopted in Brazil, along the years. Approaching, also, the Activity Based Budget,
starting from the presuppositions of the Zero-Base Budgeting as method for
allocation of resources for the average manages in the Public Administration, in way
to reach the established goals for the administration in consonance with
government's plan.

In the application of the proposed model, ABC is demonstrated as method of
more appropriate costing to obtain information on the effective cost of the activities
developed by SAFIA. Allows the best application and use of the resources destined
to the organ, in the search of the effectiveness and efficiency pursued by the

administration and longing of the Brazilian society.

Word-key: public service, Activity Based Budget and Activity Based Costing.
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1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Atualmente, no servico publico, a média geréncia se vé obrigada a justificar a
manutencdo das atividades existentes no orcamento posto a sua disposicao,
principalmente nos momentos de crises mais agudas, onde 0s cortes se tornam
necessidade imperiosa a manutencdo do equilibrio fiscal do estado. Neste instante
se torna imprescindivel a utilizacdo de instrumentos, técnicas e metodologias
eficientes para o controle analitico de custos, orcamento e de avaliagdo de
desempenho, que justifiquem a manutencao de rubricas no orcamento do 6rgéo.

Para Aguiar (2002) “a alocacéao efetiva de recursos é uma funcéo cada vez mais
essencial para as organizagdes” e 0 ponto de partida para o orcamento deve ser o
planejamento.

O ponto de partida para o orcamento é o planejamento, este fornecera todo
0 conjunto de programas, metas e objetivos a serem executados em
determinado periodo pela organizacdo. O orcamento tera o papel de
viabilizar a consecucdo desse planejamento, atribuindo o0s recursos

necessarios e analisando as atividades necessarias assim como seus
custos e beneficios (AGUIAR, 2002).

No momento de priorizar a alocacdo de recursos, a média geréncia no servico
publico, enfrenta sérias dificuldades, justamente pela auséncia de ferramentas
gerenciais de gestdo, que permitam integrar a técnica or¢camentaria a um
planejamento geral que determinard as diretrizes de atuacdo destas unidades
administrativas locais.

O modelo de orcamento fiscal global por 6rgdos, adotado pelo governo federal,
nao contempla analiticamente as unidades administrativas gestoras, como
consequéncia, o acompanhamento or¢camentario somente pode ser feito pelo
orcamento geral do 6rgdo. Assim, as unidades locais, também ndo dispéem de
instrumentos para controlar os gastos, a ndo ser na medida dos sub-repasses de
recursos por parte dos 6rgaos setoriais de programacao financeira.

Partindo-se do principio da escassez dos recursos econémicos disponiveis nas
organizacdes, tudo passa pelo custo do investimento. A fim de se determinar a
viabilidade de projetos e investimentos econdmicos ou sociais é necessario
determinar o seu custo e, ainda, determinar se € melhor comprar ou fabricar; se é
mais barato fazer ou terceirizar, que sdo temas de grande aceitacdo entre 0s

analistas e consultores de empresas e, até mesmo, no governo.
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Neste contexto, a fiel apuracdo dos custos torna-se ferramenta gerencial
importante na administracdo de organizacdes de qualquer natureza,
independentemente do carater do empreendimento, se de fins sociais ou lucrativos.
Os objetivos somente serdo alcancados se os recursos forem suficientemente bem

aplicados nos seus respectivos fins.

1.1 Dificuldades para o Planejamento

A maior dificuldade que os gerentes enfrentam € planejar suas acbes para 0s
exercicios vindouros, pois ndo dispdem de ferramentas de apuragdo, controle ou
analise de custos, imprescindiveis no momento de previsao financeira.

Desta forma, os orcamentos séo arbitrados em funcdo dos valores orcados
anteriormente, de acordo com as determinagfes dos 6rgaos centrais, por exemplo:
aumentar 20% (vinte por cento) na alinea “Gastos Com a Contratacdo de Obras de
Pequeno Vulto”; diminuir 15% (quinze por cento) na alinea “Material de Conservacao
e Limpeza”. Outras vezes estas decisOes de reducdo sao determinadas em virtude
de se ter or¢cado e ndo empregado 0S recursos.

Para Giambiagi (2000), a razéo para a existéncia de uma rubrica no orcamento €
simplesmente o fato dessa mesma rubrica constar do orgamento do ano anterior. Na
sua opinido, isto acarreta trés problemas:

a) imobilizacédo da estrutura orcamentaria;

b) mantém gastos que ndo seriam justificaveis, sendo por simplesmente ja

existirem; e

c) prejudica a adocdo de novos programas e despesas, hecessarias a novos

programas de governo.

Por fim, o referido autor sentencia:

A forma tradicional de fazer o or¢camento, como uma “versdo refeita” do
orcamento do ano anterior, gera como resultado Varios vicios
administrativos, entre os quais cabe ressaltar a perda de funcionalidade que
ocorre gradativamente com o tempo; a falta de agilidade para se adaptar &
novas circunstancias; a existéncia de uma despesa ‘“inchada” pela
sobrevivéncia de ‘residuos” de gasto pulblico associados a demandas
sociais ou politicas antigas que ndo mais se justificam e cujos recursos

orcamentarios sdo por vezes diminuidos, mas nunca eliminados; etc.
(GIAMBIAGI, 2000).
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Outra dificuldade é na hora de efetuar os trade-offs’, onde o valor sera
comprometido se uma atividade for estimada demais ou de menos para a sua
demanda. Para Porter (1996, p. 69), os gerentes tendem a se confundir sobre a
necessidade de fazerem escolhas, principalmente, “quando muitas Empresas
operam longe da fronteira de produtividade”. Nestes casos, o Trade-off, pode
parecer desnecessario.

Trade-off ocorre quando atividades sdo incompativeis. Posta de maneira

simples, trade-off significa que mais de uma coisa é necesséria para menos
de outra (PORTER, 1996, p. 68).

Por falta de orcamento das atividades ou operacdes, torna-se inviavel analisar
objetivamente qual das atividades ira contribuir de maneira mais eficiente para a
estratégia da organizagéo.

Alternativamente, a média geréncia tendera a adotar técnicas gerenciais que
permitam em um Unico processo operacional interligar a estratégia, o planejamento e
orcamentacdo, com base no custeio das atividades demandadas. Desta forma, na
opinido de Machado (1982), cada setor devera justificar todas as despesas e,
também, como a unidade local podera operar eficiente e efetivamente com um dado
nivel de recursos.

A auséncia de um modelo de custeio das atividades e operacfes em nivel de
geréncia, onde as acdes planejadas sdo executadas, implica também na falta de
orcamentos interligados a estratégia e ao planejamento, como processo integrado.
Apesar disto, esta geréncia tem um plano de metas, ainda que elaborado de forma

completamente dissociada do orcamento financeiro analitico.

! Trade off - expresséo de origem inglesa que no ambito da economia refere-se a uma situagéo de
escolha conflitante -- ou seja, quando a solucéo para determinado problema implica conseqiiéncias
negativas em outra area como, por exemplo, controlar a inflagdo através de estratégias recessivas
(existiria, entdo, um trade off entre inflacdo e recesséo).
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver e aplicar um modelo orcamentario sedimentado no custeio baseado

em atividades no servigo publico.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as principais dificuldades, da média geréncia, no servi¢co publico,
para o controle de custos, planejamento e orcamentos.

b) Propor a adocdo de ferramentas de apoio a gestdo no servico publico, que
permitam integrar a técnica orcamentaria a um planejamento geral.

c) Desenvolver e aplicar um modelo de custeio baseado em atividades no servico
publico, para facilitar o controle de custos, o planejamento das atividades e a

elaboracao da peca orcamentaria.

1.3 Justificativa

A adocédo do procedimento proposto no presente trabalho sera de fundamental
importancia para o controle dos custos e dos recursos empregados nas atividades e
operacoes, com a finalidade de melhor planejar, orcar e executar as acfes das
unidades, com o fito de assegurar maior eficiéncia na contribuicéo para a elaboracao
e implementacdo das estratégias destas unidades e, por conseguinte, dos 6rgaos
centrais e das politicas de governo.

1.4 Metodologia

A pesquisa é um conjunto de acfes propostas para encontrar a solucao para
um problema, que tem por base procedimentos racionais e sistematicos segundo

Marconi e Lakatos (2001, p. 43). Estas autoras definem a necessidade de se
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classificar as pesquisas para facilitar a sua identificacdo e planejamento. Sendo
assim, seguem descritas as caracteristicas da pesquisa realizada.

Quanto a natureza, esta pesquisa € classificada como uma Pesquisa
Aplicada, pois teve como objetivo gerar conhecimento para se alcancar os objetivos
definidos.

Quanto a forma de abordagem, pode ser considerada uma Pesquisa
Qualitativa e Quantitativa. Qualitativa, pois com base no ambiente em que o setor
estudado atua foi desenvolvido um modelo de procedimento para a elaboracdo de
orcamento e custeio das atividades no servi¢co publico. Quantitativa, pois depois da
formulacé&o do modelo, foi aplicado em um setor previamente selecionado — SAFIA -
da Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo Neves, sendo que, para isso, foi
estudado o perfil do setor e das atividades e processos realizadas.

Quanto aos objetivos, ela se caracteriza como uma Pesquisa Descritiva e
Explicativa, pois houve uma preocupacdo em tornar o ambiente de pesquisa
explicito, expondo suas caracteristicas e definindo sua natureza, como, ainda,
esclarecendo e justificando os fatores inerentes que determinam sua forma de
atuacao.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta dissertacdo pode ser
classificada como uma Pesquisa Bibliografica e Documental, ja que toda a
fundamentacéo tedrica para a construcdo e aplicacdo do modelo se apoiou em
material j& publicado, através de livros, artigos e materiais disponiveis na Internet,
como, também, em documentos internos do érgdo objeto de estudo. A aplicacdo do
modelo, por sua vez, ocorreu através do Estudo de Caso, que abordou o setor de
Fiscalizagdo Aduaneira (SAFIA) da Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo
Neves.

1.5 LimitagcOes da Pesquisa

Esta pesquisa esta sujeita a algumas limitacdes inerentes ao tipo de trabalho que
se propoe.

Este estudo limitou-se a uma revisdo tedrica dos conceitos bésicos sobre o
custeio baseado em atividades, planejamento estratégico e orcamento publico, sem

a pretenséo de esgotar a pesquisa bibliografica ou apresentar conclusdes inéditas.
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O desenvolvimento do estudo de caso foi limitado pela disponibilidade de dados,
provocada pelas caracteristicas das atividades desenvolvidas pela instituicdo objeto
do estudo. Devido a estas circunstancias, foi necessario desenvolver um modelo
simulado, com dados e informac¢des muito préximos da realidade.

Apesar da utilizagcdo dos conceitos do ABM (Activity Based Management) e do
orcamento baseado em atividades nao foi possivel uma analise aprofundada dos
resultados alcancados devido acultura organizacional do servigo publico, bem como
da dificuldade de acesso & informagfes, algumas até protegidas pelo sigilo fiscal.

Cabe ressaltar, ainda, que, a grande quantidade de atividades desenvolvidas
pela Alfandega do Aeroporto Tancredo Neves tornou a estruturacdo do
procedimento proposto muito complexa, e, por isso, decidiu-se pela aplicacdo em
uma Unica unidade da instituicdo, processo de negdcio Fiscalizacdo Aduaneira.

1.6 Estrutura da Dissertacéao

O trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 — Apresentacédo do Problema: apresenta o tema e as justificativas para
o estudo, como também a metodologia a ser empregada para a sua
realizacao.

Capitulo 2 — Fundamentacdo Teodrica: este capitulo apresenta os conceitos e
definicdes dos principais estudiosos do assunto, como, também, os
principios e métodos de um sistema de custeio adequados para um
melhor gerenciamento de custos em atividades.

Capitulo 3 — Gestao Publica: neste capitulo sdo apresentadas as particularidades
da gestao publica e de seus diversos 0rgaos.

Capitulo 4 — Procedimento Proposto: este capitulo apresenta em detalhes a
construcdo do modelo de custeio e orcamento baseado em
atividades a ser implantado.

Capitulo 5 — Aplicacao do Procedimento Proposto - Estudo de Caso: este capitulo
apresenta a implementacédo do procedimento proposto no capitulo
anterior, na Secéo de Fiscalizacdo Aduaneira - Safia, da Alfandega

do Aeroporto Internacional Tancredo Neves.
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Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes: ao final do estudo, neste capitulo,
sao apresentadas as conclusdes a que se chegou sobre a aplicacéao
do método de custeio e orcamento e seus beneficios, como,
também, sdo apresentadas as recomendacdes para sua implantacéo

e sugestdo para novos estudos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Da Estratégia ao Planejamento e Controle

Porter (1996), define estratégia e a diferencia de efetividade operacional,
deixando clara a importancia da sua definicAo e comunicacdo objetiva, para que
todos os gerentes e setores da entidade possam efetivamente contribuir para o seu
atingimento sem dispersdes, ao afirmar que:

Estratégia Competitiva € ser diferente. Significa escolher deliberadamente
um conjunto diferente de atividades para entregar um valor Unico.

[.-]

A esséncia da estratégia é escolher o que nao fazer. Sem ‘trade-off ’, ndo
haveria necessidade para a escolha e, deste modo, também para
estratégia. Qualquer boa idéia poderia e seria rapidamente limitada. De
novo, desempenho dependeria, mais uma vez, inteiramente da efetividade
operacional (PORTER, 1996, p. 64-68).

Efetividade operacional esta relacionada a obter exceléncia em atividades
individuais ou funcgdes, significa desempenhar atividades semelhantes melhor do
gue os rivais. Para Porter (1996), se 0 mesmo conjunto de atividades fossem as
melhores para produzir todas as variedades, atender todas as necessidades e
acessar todos os clientes, a efetividade operacional iria determinar a performance da
organizacdo. Na administracdao publica ndo ha rivalidade, dadas as caracteristicas
das atividades desenvolvidas no servi¢co publico, mas havera sempre a perseguicao
das melhores praticas ao menor custo possivel.

O custo como instrumento de medida de eficiéncia® e eficacia®, € um conceito
que foi introduzido na administracao publica brasileira pela Lei Complementar n°
101, de 4 de maio de 2000, a chamada Lei de Responsabilidade Fiscal. O que, para
Cruz (2001), é, sem sombra de duvidas, um grande avan¢o no gerenciamento da
coisa publica, pois visa manter um sistema de custos, devidamente estruturado,
mediante a aplicacdo das suas técnicas na contabilidade publica.

Eficiéncia e eficacia para os contadores tém o seguinte significado: enquanto a
primeira se refere a caracteristica de um processo alcancar seus objetivos; a
segunda € a possibilidade de um processo caracteristico usar um minimo de

recursos possivel para fazer alguma coisa.

> Eficiéncia — agéo ou virtude de produzir um efeito.
® Eficacia — que produz o efeito desejado.
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Para os administradores, no entanto, sdo questfes distintas e abordadas
diferentemente: “Eficiéncia é determinada pelo projeto do processo que é avaliado e
alterado periodicamente. A eficacia € determinada, em conjunto, pelo desenho do
processo e como o processo opera diariamente” (ATKINSON ET AL., 2000, p. 87).

O sucesso de uma organizacdo € determinado pela eficacia de sua
administracao: “eficacia com que um empreendimento é administrado € atualmente
tida como talvez o mais importante elemento de sucesso do empreendimento a
longo prazo” (WELCSH, 1983, p.19).

Neste contexto, empreendimento ha que ser entendido como relativo tanto &
atividades empresariais como ndo empresariais, em ambos 0s casos, deve possuir
metas e objetivos, lucrativos para as primeiras e ideais ou nédo lucrativos para as
demais entidades. Assim € que, na literatura técnica que versa sobre a
Contabilidade Gerencial, quase sempre se focaliza as empresas orientadas para o
lucro, embora os conceitos, procedimentos e modelos sejam, de qualquer forma,
aplicaveis também & demais atividades.

Enfim, para a formulacdo e implementacdo de estratégias e aprimoramento
operacional € necessaria a adocédo integrada dos sistemas de gestdo de custos e
avaliacdo de desempenho. Assim, deve-se buscar o gerenciamento de custos
baseados no feedback’ para o gerenciamento de custos baseado em feed forward

(para o futuro), conforme preconizam Kaplan e Cooper (1998).

2.1.1 Planejamento e Controle

As empresas modernas estao inseridas num ambiente em constante modificacéao,
de aumento de concorréncia e de profundas transformacées nos sistemas
produtivos, cujos clientes exigem grande flexibilidade na producdo de bens e
servigcos de alta qualidade em prazos curtos, produzidos em lotes pequenos de alta
qualidade e variedade de modelos, com vidas Uteis cada vez menores.

E neste sentido que Bornia (1995) afirma que:

Para enfrentar esta situacdo que se apresenta, € necessario que 0s
sistemas de gestéo (planejamento) e de informacdes gerenciais (controle e

avaliacdo) adaptem-se ao novo ambiente, desenvolvendo-se novos
principios e métodos apropriados ao novo contexto. A integragdo entre os

* Feedback — avaliacdo das informacdes do passado.
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sistemas de planejamento e controle é essencial para o bom desempenho
da empresa (BORNIA, 1995, p.1-2).

A esséncia das func¢des administrativas de planejamento e controle, para Welsch
(1983), baseia-se em algumas nocfes fundamentais ou filoséficas do verdadeiro
papel da administracdo em determinado empreendimento. Desta forma, o
planejamento e o controle de resultados sustentam a conviccdo de que a
administracao € capaz de planejar e controlar o destino de um empreendimento, em
longo prazo, por meio de uma série continua de decisbes e trade-offs bem
concebidos. Desta forma, o nucleo do conceito de planejamento e controle de
resultados orienta-se diretamente ao da administragcdo, ou seja, ao processo de
tomada de decisdes; e esta associado ao planejamento da prosperidade, em vez de
deixar tudo ao acaso.

Na avaliacdo de Welsch (1983) o conceito de planejamento e controle de
resultados apodia-se na teoria de que o principal fator de sucesso de uma entidade é
a capacidade de sua administracdo de planejar e controlar suas atividades, de modo
a dominar o destino da empresa em longo prazo, estabelecendo sistematicamente
0s objetivos relevantes para a entidade e formulando estratégias e planos realistas
para alcancar tais objetivos em curto e longo prazo.

O autor continua, ainda, no contexto do planejamento e controle de resultados,
afirmando que o controle é definido como a acdo necessaria para verificar se 0s
objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos, e pressupfe o0
estabelecimento e a comunicacdo destes aos administradores responsaveis pela
sua realizagcdo. Consequentemente, para ser eficaz, deve basear-se no
planejamento administrativo e exige medidas de desempenho e ac¢les corretivas
para assegurar o atingimento dos objetivos.

No sentido mais amplo, a funcdo controle, para Welsch (1983), envolve as
seguintes atividades:

a) Medidas de desempenho em oposicdo aos objetivos, planos e padrées pré-

determinados;

b) Comunicacdo (por meio de relatérios) dos resultados do processo de

mensuracao aos individuos e grupos apropriados;

c) Analise das diferencas em relacdo aos objetivos, planos, politicas e padrbes

para determinar possiveis causas;

d) Consideracao de alternativas de acdo para corrigir as deficiéncias observadas;
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e) Escolha e adocédo de alternativa mais promissora;

f) Acompanhamento para avaliar a eficacia da acdo corretiva e feedback de
informacdes ao processo de planejamento, para melhorar os ciclos
subsequentes de planejamento e controle.

Ainda, para Welsch (1983), um aspecto importante do controle, freqientemente
ignorado, é a sua relacdo ao momento da acdo, ndo podendo ser depois do fato. De
modo que, para ser eficaz, deve ser prévio e, para isso, 0s planos, politicas e
padrées preestabelecidos devem ser comunicados com antecedéncia pelo
administrador responsavel e ser integralmente compreendidos. Ressalta-se que um
dos maiores insucessos do planejamento é a falta de comunicacdo e compreensao

dos planos, politicas e padrdes preestabelecidos.

2.1.2 A Moderna Contabilidade de Custos em Empresas Nao-Industriais

A vocacdo principal da contabilidade de custos, como especializacdo da
contabilidade financeira, é a sua aplicacao na atividade industrial. Entretanto, com a
dindmica dos negdcios e evolucdo das atividades empresariais, também pelo
desenvolvimento de novas técnicas de gestdo, a contabilidade de custos adquiriu

novos campos de aplicacao, conforme ressalta Martins (1987):

Com o advento da nova forma de se usar a Contabilidade de Custos,
ocorreu seu maior aproveitamento em outros campos que nao o industrial.
No caso de instituicbes ndo tipicamente daquela natureza, tais como
instituicbes financeiras, empresas comerciais, firmas de prestacdo de
servicos etc., onde seu uso para efeito de Balanco era quase irrelevante
(pela auséncia de estoques), passou-se a explorar seu potencial para o
controle e até para as tomadas de decisdes (MARTINS, 1987, p. 21).

Também Silva (1999), evidencia a importancia do custeio, mesmo para as
atividades governamentais, como instrumento de avaliacdo de desempenho na

aplicacdo dos recursos publicos, nos processo de prestacao de contas:

objetivando, principalmente, a prestacdo de contas que todo governante
deve apresentar ao final de cada exercicio.

Para isso é fundamental estabelecer um sistema de custos que atenda ao
setor publico e permita aos gestores identificar: a) o custo dos bens ou
servigos; b) a quantidade fisica dos servi¢cos entregue; ¢) a apropriagcdo a
projetos e atividades; d) a apropriagdo ao resultado do exercicio; ou €) a
incorporacdo ao ativo permanente da entidade quando se trate de
investimentos. Entretanto, além disso, o sistema de custos pode auxiliar os
administradores a demonstrar para os cidaddos a correlagdo entre custos —
volume de atividades e resultados — e, consequlentemente, permitir
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conhecer quantos reais (R$) cada contribuinte recolheu ao tesouro em
comparacéo com o valor em reais (R$) dos servicos que recebeu do ente
publico (SILVA, 1999, p. 38).

Prestacao de Contas, conforme definido por Lima e Castro (2000), é o processo
preparado por agente responsavel pelos Orgdos de Contabilidade Analitica das
Entidades da Administracdo Indireta, referente aos atos de gestao efetuados pelos
competentes dirigentes em determinado periodo.

Custo como ferramenta de gestéo esta intrinsecamente relacionado aestratégia,
ao planejamento e aos sistemas orcamentarios, destes é dependente ou é
determinante. No servico publico a estratégia é determinada pela politica de governo
gue elabora o planejamento e o transforma em metas orcadas na forma da lei. Estas
ferramentas sao legalmente exigidas, tendo-se em vista o0s principios da

administracao publica e a necessidade de controles interno e externo.

2.1.3 O Sistema Contabil

O planejamento e controle de resultados possuem uma relagcdo especial com o
sistema contabil da empresa, afirma Welsch (1983). O planejamento baseia-se em
dados histéricos gerados pela contabilidade, para custear produtos e dados
relevantes para o controle de custos, e o controle também envolve a comparacéo de
dados reais em oposicdo a planos e objetivos. Assim, o sistema contabil deve ser
organizado de acordo com a estrutura de responsabilidade da empresa, mais
especificamente, por areas de responsabilidade. Neste sentido, os dados histéricos
obtidos tornam-se particularmente apropriados para fins de planejamento e controle.

Entretanto, ressalta-se que tradicionalmente:

a contabilidade de custos tem dado mais atencdo a determinacdo dos
custos de producdo do que ao controle de custos; em consequéncia, a
énfase refletida pelas classificacbes contabeis em muitas empresas tem

sido e ainda continua ser mais a de custos de produtos (custos por unidade)
do que em termos de responsabilidade (WELSCH, 1983, p. 55).

Historicamente, a contabilidade de custos se volta quase que exclusivamente ao
custeio da producdo e valoracdo de estoques. A questdo basica, até entdo, era
apropriar todos os custos a producédo do periodo, para valorar estoques. Assim €&

que a énfase tradicional da contabilidade de custos deve ser invertida, o sistema
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contabil deve ser orientado notadamente & necessidades administrativas de
planejamento, controle e avaliacao.

Uma dificuldade apontada por Welsch (1983) é a escolha de uma medida
significativa do volume de trabalho, producéo ou atividade do departamento, quando
h& variedade de produtos ou servicos. Neste caso a determinacdo do volume de
producédo serd bastante complexa e certamente o maior problema sera escolher uma
medida comum ou equivalente para avaliacao.

Outra questdo que se observa, em funcdo das modificacbes nos ambientes
competitivos e da introducdo de novas tecnologias de processamento nas ultimas
décadas, € a elevacdo de maneira expressiva dos custos indiretos de fabricacao.
Como consequéncia, a arbitrariedade dos sistemas de rateios adotados nos
sistemas de custeio tradicionais jA ndo apresentavam resultados confidveis aos
responsaveis pelos processos produtivos para fins de planejamento, controle e
tomada de decisao.

Corroborando tal entendimento, Nakagawa (1991) aponta como razdes basicas
para a perda da relevancia dos sistemas tradicionais o fato de que ndo s6 distorcem
0s custos dos produtos, como, também, ndo permitem adequada gestdo e
mensuracao estratégica das atividades relacionadas com a producdo. Dai a
necessidade de modernizacdo da contabilidade de custos tradicional, na busca de
um sistema ideal de custeio que possa fomentar o processo decisério com

informacgdes relevantes e tempestivas.

2.2 Custos como Ferramenta Gerencial

Em um mercado altamente competitivo, 0 conhecimento e a arte de bem
administrar séo fatores determinantes do sucesso de uma empresa. Portanto, ndo se
pode relegar a um plano secundario o levantamento e analise de custos, pois se
constituem em ferramentas fundamentais da boa administracéo.

Para Kaplan e Cooper (1998), o sistema integrado de custeio ideal seria aquele
que atendesse a todas as demandas de informacfes para geracdo de relatérios
financeiros, determinacdo de precos, aprimoramento operacional e avaliacdo do
desempenho, além do controle e valoracdo de estoques, registro de pedidos,

engenharia e administracdo do relacionamento com clientes. Ainda seria capaz de



31

processar dados de diversos sistemas gerenciais, financeiros e fiscais, a fim de
gerar relatdrios tempestivos, precisos e relevantes.

O objetivo da implantacdo de um sistema de custeio é tentar tornar claro, a
administracdo, o valor unitario dos bens produzidos e dos servicos prestados.
Entretanto, para Viégas e Calarge (2001):

os sistemas tradicionais de custeio foram desenvolvidos para avaliagdo dos
estoques, ndo sendo adequados ao gerenciamento dos custos, por ndo
estarem proporcionando informacdes precisas e oportunas a gestao e

mensuracio de custos e desempenho de atividades (VIEGAS E CALARGE,
2001).

O levantamento de custos para ser util, deve refletir a situacdo da empresa e
atender aos propositos que motivaram o seu célculo. Assim, quanto mais estruturada
for a organizacéo, melhores seréo os resultados encontrados. Por outro lado, quanto
menos informacdes estiverem disponiveis, ou se a qualidade dessas informacfes
nao for das melhores, os resultados encontrados, por certo, serdo deficientes. Pior
ainda, as decisbes tomadas, tendo por base estas informacdes, poderdo
comprometer o sucesso da organizacdo no médio e longo prazo.

Para Kaplan e Cooper (1998, p. 10) “as empresas sO podem desfrutar de todos
os beneficios de informacdes mais precisas sobre custos se tais informacgdes tiverem
sido incorporadas aos processos de elaboracdo de orcamentos e alocacdo de
recursos”. No entanto para que se compreenda um sistema de custeio é necessario
observar que o0 mesmo é constituido de um principio e métodos operacionais,

conforme se apresenta a seguir.

2.3 Principios e Métodos de Custeio

Segundo Bornia (1995) um sistema de custeio € composto por um principio geral,
gue norteia o tratamento das informacdes, e métodos, que viabilizam a

operacionalizacdo daquele principio, conforme se observa na Figura 1 a seguir.
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Principios + Métodos = Sistema de Custeio

Custos Variaveis

Custos Diretos >

X
/\
Custos Indiretos
< >

v
Principios de Custeio Métodos de Custeio
a. Custeio por Absorcéo Total a. Custo-Padréo
b. Custeio por Absor¢éo Parcial b. Centros de Custos
c. Custeio Variavel (Direto) c. ABC

d. UEPs

Figura 1: Sistema de Custeio.
Fonte : Kliemann Neto, 2001.

Os métodos de custeio sao a forma pela qual se apropriam custos aos produtos.
Nesta perspectiva, tem-se a preocupag¢ao com o0s custos diretos e indiretos quando
de suas consideracdes anos produtos, e sdo basicamente:

o método do centro de custo

o0 método do ABC (Custeio Baseado em Atividades),

o0 método das UEP (Unidade de Esforco de Producao) e
o0 método do custo padréo.

A alocacdo dos custos indiretos aos produtos também é feita via métodos de
custeamento, onde as grandes diferencas encontram-se na consideracao dos custos
fixos indiretos. No entanto, faz-se necessario melhor considerar esses conceitos
adiante, primeiro os principios.

Kliemann Neto (2001) infere que Principios de Custeio séo filosofias basicas a
serem seguidas pelos sistemas de custos, de acordo com o objetivo e/ou o periodo
de tempo no qual se realiza a analise. Sao trés os principios de custeio:

custeio por absorcgéo total;
custeio por absorcgéo parcial,
custeio variavel (direto).

Cabe salientar que estes ndo sdo os principios tradicionalmente aceitos pela
contabilidade.
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A diferenca basica, entre os principios de custeio, estd na consideracdo dos
gastos enquanto custos dos produtos. Ou seja, a0 passo que 0 principio por
absorcao total considera todos os gastos como custos dos produtos, o principio por
absorcao parcial, considera apenas a parcela do custo bom, segregando a parcela
relativa & perdas ocorridas durante o processamento. Por outro lado, no principio
do custeio variavel, somente a parcela dos custos variaveis é considerada como
custo dos produtos, os outros gastos sdo considerados como de estrutura da
empresa.

Tendo em vista as caracteristicas dos principios de custeio, observa-se que o
custeio variavel é usado para o apoio a decisdes de curto prazo, onde 0s custos
variaveis tornam-se extremamente relevantes, ao passo que 0 custeio integral é
usado para se atender & exigéncias do fisco quanto aavaliacdo de estoques. Por
sua vez, o custeio por absorcado parcial adapta-se ao auxilio do controle de custos e
apoio a decisdes de longo prazo (BORNIA, 1995).

Este ultimo, o principio do custeio por absorcao ideal, tem como uma de suas
caracteristicas principais a possibilidade de segregacdo das parcelas relativas a
ociosidade (pela néo utilizacdo da capacidade instalada), ineficiéncia (ma utilizacao
dos meios de producéo) e perdas (bens e servicos consumidos de forma anormal e
involuntaria) dos processos produtivos, apropriando aos produtos o custo bom de
producédo. Isto permite analisar e atacar as causas dos problemas que afetam a
producéao.

O custeio integral, por sua vez, incorpora aos produtos as parcelas relativas a
ociosidade, ineficiéncia e perdas do processo produtivo, sem dar-lhes qualquer
tratamento. Entretanto, é o Unico admitido pela legislagéo tributéria, por isso mesmo,
de uso obrigatério na Contabilidade Financeira.

Ja o custeio varidvel ndo discute os custos e despesas fixos, neste caso, sao
transferidos ao resultado do exercicio e ndo se incorporam aos custos de producéo,
ressalta Bornia (1995).

Contudo, na opinido de Viégas e Calarge (2001), em muitos casos, ha uma
grande dificuldade em se separar os custos fixos dos variaveis. Isto porque os
custos, tanto fixos quanto os variaveis, podem flutuar em muitos casos, conforme o
volume de producao. Tanto é assim que Bornia (1995), ressalta:

Além dos custos fixos variarem no médio e longo prazo, eles ndo sao
influenciados apenas pelo nivel de atividades, como no modelo utilizado
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pelo custeio direto. Outro fator importante que interfere nos custos fixos € a
complexidade inerente ao sistema produtivo, ditada principalmente pela
diversidade dos produtos fabricados (custos de complexidade) (BORNIA,
1995, p. 36).

A nao apropriacdo dos custos e despesas fixos indiretos aos produtos, defendida
pelo custeio direto, é considerada como nado correta pelo custeio por atividade, na
opinido de Cooper (apud BORNIA, 2002).

Quando os custos de Mao-de-Obra Direta (MOD) eram responsaveis pela maior
parte dos custos de transformac&o, a producdo era mais simples, porque havia
menor grau tecnolégico envolvido, havia pouca diversidade de artigos, ndo trazia
grandes prejuizos a analise gerencial a forma como eram tratados os Custos
Indiretos de Fabricacéo (CIF).

Ching (2001) ao evidenciar a importancia da gestdo baseada em atividades,
destaca esta mudanca no perfil dos custos das empresas nas Ultimas décadas. O
custo de méao-de-obra direta diminuiu drasticamente, chegando ao patamar de 15%,
dando lugar aos custos indiretos (overhead), incluindo-se ai o custo da tecnologia

(automacéo), conforme ilustrado na Figura 2 abaixo.

Tecnologia

Custo Custos Diretos

Mao-de-obra

Overhead

Tempo >

Figura 2: Evolucéo do perfil de custo nas dltimas décadas.
Fonte: Ching, 2001, p. 18.
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2.4 ABC — Custeio Baseado em Atividades

Conforme explanado por Kliemann Neto (2001), o ABC surgiu com o objetivo de
desenvolver uma sistematica de alocacdo de custos que permitisse avaliar a
eficiéncia (valor agregado) das atividades que consumiam 0S recursos e geravam 0S
CIF. O método busca custear atividades e ndo produtos - produto é consequéncia.

Como alternativa aos sistemas de custeio tradicionais, o ABC deve oferecer aos
gerentes um mapa econdmico razoavelmente preciso dos custos de suas atividades
e processos de negdcios, além do custo e da lucratividade dos produtos, servicos e
clientes da organizacao.

Ressalte-se que, para sua elaboracdo, o ABC depende de uma boa dose de
subjetividade e estimativas. Esta é a razdo de sua inadequacdo para 0S
demonstrativos financeiros periédicos, que exigem mais consisténcia, objetividade e
uniformidade do que os propdésitos gerenciais, requisitos fundamentais para serem
submetidos a auditores e autoridades fiscais para analise de sua concordancia com
os principios fundamentais de contabilidade (KAPLAN E COOPER, 1998).

Para Bornia (1995), o custeio direto fornece informagdes relevantes para a
tomada de decisGes de curto prazo, mas o impacto das decisées no médio e longo
prazo ndo é mensurado. Neste sentido, Cooper (apud BORNIA, 1995), assevera que
o modelo de consumo de recursos usado pelo ABC permite detectar as
consequéncias de decisdbes no longo prazo. Ainda, os sistemas de custeio
tradicionais permitem a empresa alocar custos para a geracdo de relatorios
financeiros e controle de custos departamentais, ao passo que o ABC informa:

- quais atividades estéo sendo executadas com 0S recursos organizacionais;
- quanto custam as atividades organizacionais e processos de negocios;
- porque a organizacao precisa executar atividade e processos de negdcios;

- quanto de cada atividade € necessario para os produtos, servicos e
clientes da organizagcédo (KAPLAN E COOPER, 1998, p. 93-94).

Neste sentido, para Bornia (1995), o ABC ¢é propicio também para o calculo das
perdas relativas aos custos de transformacdo e das despesas de estrutura,
permitindo a separacdo e analise das atividades de apoio administrativo, o que
ajudara a mensurar e reduzir as atividades que nédo agregam valor.

O ABC foi desenvolvido com a finalidade de modernizar a contabilidade de custos
tradicional, tendo-se em vista que os sistemas tradicionais de alocacdo de custos

nao atendiam mais a realidade das empresas para fins de gerenciamento,
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notadamente devido ao crescimento dos CIF e a complexidade dos processos
produtivos.
Do ponto de vista do método, o ABC pretende tornar o célculo dos custos dos
produtos mais acurado, observa Bornia (2002).
Muitos autores argumentam que, com isso, o ABC supera um problema
cronico dos sistemas “tradicionais”, que é a inadequacédo causada pela
atribuicdo dos custos indiretos aos produtos de acordo com bases de rateio

arbitrarias (geralmente horas de méo-de-obra direta (MOD), horas-maquina
ou custo da MOD) (BORNIA, 2002, p.121).

Com o ABC, muito mais custos séo classificados como varidveis em relacdo a
alguma atividade e relacionados aos produtos e clientes que exigem a atividade,
conforme afirma Ching (2001).

O ABC inibe a arbitrariedade dos rateios e é indicado nas organizacdes para as
areas associadas & maiores despesas com recursos indiretos e suporte,
especialmente nos casos em que essas despesas sdo crescentes. Também, é util
numa situacdo de grande diversidade de produtos, clientes ou processos.
Entretanto, mesmo em organizacfes altamente concentradas, onde o custeio ndo é
a principal preocupacao, o custeio de atividade permite melhor compreensao dos
custos de todas as atividades e processos utilizados na producdo. Neste caso, a
diversidade de processos € suficiente para criar a demanda de uma atribuicdo de
custos mais precisa. Assim, o ABC pode ser usado como ferramenta gerencial,
proporcionando insights® imediatos para iniciativas de reengenharia e melhoria,
asseveram Kaplan e Cooper (1998).

Considerando-se que a parcela dos custos indiretos fixos torna-se
progressivamente mais significativa em praticamente todas as empresas modernas,
0 ABC busca melhorar a alocacao destes custos.

Do ponto de vista funcional, através da analise organizacional com enfoque
baseado em atividades, € possivel retratar os custos funcionalmente, aprimorando a
capacidade de criar e agregar valor, buscando oportunidades de melhorias de
custos através da eliminacdo ou reducdo das ineficiéncias, bem como, pela
identificacdo dos fatores geradores de custos e formas de influencia-los. Em ultima
andlise permitird a identificacdo de atividades que ndo agregam valor e a
possibilidade de eliminacdo de desperdicios, conforme demonstrado por Frecka
(1988), na Figura 3 abaixo.
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Processamento —— — Acdo sobre os direcionadores —® Processo
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Fatores Fisicos perfeito

Fatores Humanos

Figura 3: Eliminacé@o de desperdicios.
Fonte: Frecka, 1988, p.288.

Com o ABC o foco mudou, de alocar custos aos produtos, para identificar as
razdes que justificam o dinheiro gasto pela organizacdo em atividades que estao
sendo executadas com recursos indiretos e de apoio (KAPLAN E COOPER, 1998).

A classificacdo de despesas relativas aos recursos com base nas atividades
executadas representa uma mudanca radical na forma de aborda-las. Isto tornou
possivel, pela primeira vez, & organizacdes calcularem quanto estdo gastando em
atividades como compra de materiais e lancamento de novos produtos (KAPLAN E
COOPER, 1998).

Para Bornia (2002), o método adota procedimentos analogos ao RKW
(Reichskuratorium fur Wirtschaftlichkeit), na medida em que este ultimo, aloca os
custos aos produtos por meio de bases de relacéo.

O método dos centros de custos, RKW ou método das se¢cdes homogéneas
€ provavelmente a técnica de alocacgdo de custos aos produtos mais usada
no Brasil e no mundo, e sua sistematica representa perfeitamente os
procedimentos da contabilidade de custos tradicional.

O RKW é um sistema de duas fases: na primeira, divide-se a empresa em
centros de custos e distribuem-se todos os itens de custos a serem
alocados aos produtos nestes centros, através de bases de rateio,

conseguindo-se, desta forma, os custos totais do periodo para cada centro
de custos.

® Insight — percepco.
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Na segunda fase, os custos sdo alocados dos centros produtivos, ou seja,
aqueles que trabalham diretamente com a producdo, aos produtos. Para
isto, os custos dos centros auxiliares de bases de rateio, ditas secundérias.
Em seguida, os custos acumulados nos centros de custos produtivos sao
alocados aos produtos. As principais bases de rateio empregadas sdo a
hora de m&o-de-obra direta, horas-maquina e custo de méo-de-obra direta.
Em sistemas mais sofisticados, os custos dos centros s@o atribuidos aos
produtos langando-se méao de varias bases de rateio.

A primeira fase do método funciona bem em ambientes modernos de
fabricacdo, propiciando as informacdes de quanto foi despendido e quais
centros de custos sao os responsaveis pelo gasto. Porém, na determinacao
dos custos dos produtos e, principalmente, na localizacdo das perdas para o
processo de melhoria, deixa muito a desejar, porque nao trabalha com
atividades e, entdo, é dificil a diferenciagdo entre custos e per das nos
véarios centros de custos. Assim sendo, h& certa dificuldade no uso deste
método para o apoio ao melhoramento constante do processo produtivo
(BORNIA, 1995).

Entretanto, o autor ressalta como principal diferenca entre eles o fato de que o
ABC procura alocar atividades aos produtos sem a redistribuicdo secundaria.

Algumas atividades, como o PCP (planejamento e controle da producéo) e a

administracdo de materiais, tém seus custos alocados diretamente ao

produtos no ABC, ao contrario do que ocorre normalmente com o RKW
(BORNIA, 2002, p.126).

Como ressaltado por Kaplan e Cooper (1998), as atividades de suporte ao
produto e ao cliente sdo associadas a produtos, servicos e clientes especificos para
0S quais sdo executadas, e a quantidade de recursos usados nessas atividades €,
por definicdo, independente do volume de producédo e vendas e da quantidade de
lotes de producdo e pedidos do cliente. Diferentemente do que ocorre com 0s
sistemas de custeio tradicionais, que utilizam bases de alocacdo como horas de
mao-de-obra, horas-maquina, unidades produzidas ou volume de vendas, para
atribuir custos indiretos a objetos de custos, baseados exclusivamente em geradores
no nivel de unidade. O resultado é que ndo conseguem associar com precisao 0s

recursos de suporte a produtos e clientes especificos.

2.4.1 Método de Alocacao de Custos do ABC

O ABC foi desenvolvido tendo-se em mente o principio do custeio por absorcéo,
na medida em que n&o atribui os custos da capacidade ociosa aos produtos. O
custeio por atividade baseia-se em um modelo de consumo de recursos e nédo de

gastos com recursos, uma vez que o modelo define custos como o valor dos
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recursos realmente utilizados para a fabricacdo dos produtos, segregando as
perdas, ineficiéncias e ociosidades.

Nesse sentido Bornia (1995) afirma que o ABC talvez seja 0 mais famoso método
de custos do mundo, porém, é apresentado de modo confuso e diversificado na
literatura, principalmente porque os autores nao diferenciam principios de métodos
de custeio.

O principal motivo dessa variedade de abordagens é que as diferencas mais
constantes entre 0 ABC e o RKW né&o estdo no campo do método (calculo
dos custos), mas no campo do principio (que informacdes sdo obtidas e
para que séo utilizadas). A separacao clara entre principio e método nao é
feita pela maioria dos autores, que relinem nas analises elementos dos dois
conceitos. Assim quando um texto fala sobre ABC, esta se referindo ndo sé
ao calculo dos custos, mas também ao que fazer com a informacéao.
Usualmente, o ABC esta associado com a légica da empresa moderna, ou

seja, a implantacdo do ABC esta ligada ao objetivo de melhoria dos
processos e de reducdo de desperdicios (BORNIA, 2002, p.119-20).

O ABC permitiu que os custos indiretos e de apoio fossem direcionados primeiro
a atividades e processos e depois a produtos, servi¢os e clientes. O ABC defende
gue a analise de custos estenda-se & despesas de estrutura (administrativas,
comerciais e financeiras), visto que nos modelos tradicionais estes gastos ndo sao
ativaveis, portanto, ndo se incorporam aos custos. A ndo alocacao de tais despesas
aos produtos, embora requerida pela contabilidade financeira, é inadequada para
medir os custos dos produtos.

Ching (2001) afirma que a atividade caracteriza-se pelo consumo de recursos
para produzir uma saida, seja ela um produto, servico ou tecnologia. Isto significa
que os custos da empresa primeiro devem ser alocados & atividades e, a partir dai,
serem transferidos aos produtos, conforme o consumo destas atividades. Para tanto,
utiliza-se de direcionadores de custos, que sao todos os fatores que compdem o
custo de uma atividade. Segundo Viégas e Calarge (2001) eles podem ser de dois
tipos:

a) 1° estagio: onde os custos indiretos séo atribuidos & atividades; e,

b) 2° estagio: onde os custos acumulados nas atividades sédo repassados aos

produtos.

O método de custeio ABC tem como premissa que as atividades consomem
recursos e os produtos utilizam os recursos das atividades. A idéia basica do ABC é
encontrar bases que representem as relacdes entre os produtos e as atividades,

compreendendo 0 seu comportamento e mensurando seus custos.



40

Os geradores de custos sdo considerados por Kaplan e Cooper (1998) como a
principal inovagao do custeio baseado na atividade, embora sejam 0s aspectos mais
complexos do ABC. Representam uma medida quantitativa do resultado de uma
atividade e determinam o elo de ligacao entre atividades e objetos de custo, como
produtos, servicos e clientes. Assim, usar maquina € uma atividade e o gerador de
custo € horas-maquina; ou, como atividade, tem-se que lancar novos produtos e o
gerador de custos € numero de novos produtos langados.

Neste contexto, os geradores de custos podem ser de trés tipos diferentes:
transacdo, duracdo e intensidade ou carga direta. Os geradores de transacao
avaliam a frequéncia com que a atividade é executada, neste caso, 0s projetistas
precisam saber quantas vezes a atividade foi demandada. Os geradores de duragéo
representam o tempo necessario para executar uma atividade, de um modo geral
sao mais precisos que o0s geradores de transacdo, embora mais caros na
implementacéo, pois exigem uma estimativa de duracédo cada vez que a atividade é
executada. Os geradores de intensidade, por sua vez, afetam diretamente o0s
recursos utilizados todas as vezes que a atividade € executada, nestes casos, 0s
custos da atividade devem incidir diretamente no produto com base na demanda. Os
geradores de intensidade sdo mais precisos, porém, a sua implementacdo é mais
cara e sO devem ser utilizados quando 0s recursos associados a execucao da
atividade s&o significativos e variam a cada execucdo. Em alguns casos, 0s
projetistas usam geradores ponderados para simular geradores de intensidade, que
tém um custo maior, com o fim de reduzir o nimero de geradores de custo.

O usual na maioria dos sistemas ABC, para fins de custeio de produtos e
clientes, é definir entre 30 e 50 geradores de custos da atividade. A maioria destes
geradores pode ser acessada e associada a produtos especificos de forma
relativamente simples. Mais que isso, levaria a um exagero de informacfes em
organizac6es com grande namero de produtos e clientes, advertem Kaplan e Cooper
(1998).

O “custo de uma atividade é a despesa total de todos os fatores rastreaveis de
producdo designados para desempenha-la”’, define Brimson (1996, p. 127). Séo
rastredveis os custos, quando uma relacdo de causa e efeito pode ser estabelecida
entre um fator de producdo e uma atividade especifica, e podem ser alocados a
outra atividade ou objetivo de custo final. Uma relacdo causal existe quando se pode
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demonstrar que um fator de producédo € diretamente consumido por uma atividade,

conforme demonstrado na Figura 4 a seguir:

Fator de producéo Medida
Pessoal Tempo
Tecnologia Horas de maquina/tecnologia
Instalagbes Area
Utilidades Quilowatt/hora

Figura 4: Bases causas tipicas
Fonte: Brimson, 1996, p. 153.

Neste sentido, para Brimson (1996, p. 171), “rastrear o custo até o usuério final
tem dois objetivos basicos: entender a estrutura de custos atual e determinar se
atividades alternativas podem ser melhores”.

Ching (2001, p. 92), afirma que a maneira mais simples e eficiente de fazé-lo é
“investigar cada categoria de custo através de entrevista com os empregados e
revisar eventuais registros mantidos para se identificar a atividade que causou
aquele custo a ser incorrido.”

Porém, adverte Brimson (1996), no custeio por atividades (Activity Based Costing
- ABC), todos os custos devem ser rastreados, sempre que pratica e
economicamente viavel, levando-se em conta a relevancia dos gastos. Portanto,
para 0s custos de suporte da area, propde-se a elaboracdo de uma lista de
atividades de uma determinada area. Através de entrevistas com o0s gerentes e suas
equipes identifica-se a medida de saida mais apropriada para cada atividade.

Ching (2001), observa que, quando mais de uma unidade de saida é identificada,
€ imperioso desdobrar-se a atividade (gerador de custos) em mais de uma, de tal
sorte, que s6 exista uma unidade de saida para cada atividade. Estas medidas séo
muito importantes pois, elas servem a trés propositos: direcionar atividades aos
consumidores de custo-produtos ou clientes; entender custos; e como medida de
desempenho ou performance, e podem ser de trés tipos:

a) medida de saida de duracdo: considera a extensdo de tempo despendido para
realizar uma atividade, utilizada na hipotese da duracdo de uma atividade
depender do produto a ser providenciado;

b) medida de saida de transacdo: considera o numero de vezes que uma
atividade € realizada, utilizada na hip6tese da duracdo de uma atividade néo
depender do produto a ser providenciado, neste caso, o tempo médio de
duracdo da atividade é semelhante para qualquer produto;
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c) medida de saida de simplicidade ou homogeneidade: considera que toda
atividade é simples ou homogénea, quando as saidas sdo do mesmo tipo e
exigem o mesmo esforgo. Utilizada na hipétese da duragdo de uma atividade
depender do produto a ser providenciado, assim, um produto com Varios itens
requer mais esforco que um simples produto com unico item.

Estas medidas sao consideradas os direcionadores de recursos ou
direcionadores de custos ou, ainda, cost drivers, como também sdo conhecidos, e
servem para medir a utilizacao dos recursos pelas atividades.

Para Bornia (2002, p. 126), direcionadores de custos podem, ainda, ser definidos
como “aquelas transagdes que determinam os custos das atividades, ou seja, sao as
causas principais dos custos das atividades”.

Um dos maiores desafios, nesta etapa, portanto, € se determinar a taxa ideal de
direcionadores de custos para cada atividade, jA que um numero grande traria
extrema acuracia, no entanto, implicaria numa dificuldade maior de identificacdo e
implantagéo do sistema.

Um exemplo de como se da a determinacédo da freqiiéncia de ocorréncia de cada

atividade e o custo por medida de saida da atividade é apresentado na tabela 1.

Tabela 1: Determinacéo da frequiéncia de ocorréncias para cada atividade
Frequéncia Custo de Custo por Medida de atividade

Atividades

anual atividade medida
Tratamento de pedidos 100 $ 75000 $ 750 Ne° de pedidos especiais
especiais
Desenhar ferramentas 10 $ 27.500 $2.750 N° de ferramentas desenhadas

Completar pedidos de

compra

Faturas de vendas 10.000 $200.000 $ 20 N° de faturas

produzidas

Realizar inspecao final 10.000 $ 300.000 $ 30 N° deinspecdes finais
Fonte: Ching, 2001, p. 97.

5.000 $150.000 $ 30 N° de pedidos de compra

Neste sentido, Brimson (1996, p. 167) segrega as atividades em primarias e
secundarias. As primeiras, na sua opinido, “contribuem para a missao da unidade
organizacional e s&o utilizadas fora da empresa ou internamente por outra unidade”.

As secundarias, "apOiam as atividades primarias utilizando os fatores primarios
de producao”“, como geréncia, treinamento, reunides gerais e administrativas. Os
seus custos podem ser alocados & atividades primarias utilizando os fatores

primarios de producéo, conforme exemplificado na tabela 2 abaixo:
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Tabela 2: Alocacdo das atividades secundarias & primarias

. Primaria/ Tempo Custos Alocados
Atividades Secundaria % $

Lista de materiais (desenvolvimento) Primaria 5 625 (5/80 x 10.000)
Lista de materiais (manutencao) Primaria 20 2.500 (20/80 x 10.000)
Roteiros (desenvolvimento) Primaria 5 625 (5/80 x 10.000)
Roteiros (manuteng¢éo) Primaria 15 1.875 (15/80 x 10.000)
Pedido especial de clientes Primaria 10 1.250 (10/80 x 10.000)
Capacidade do centro de trabalho Priméria 15 1.875 (15/80 x 10.000)
Melhoria de processos Priméria 5 625 (5/80 x 10.000)
Projeto e fabricagdo de ferramentas Priméria 5 625 (5/80 x 10.000)
Gerenciamento e administracao Secundéaria 10

Treinamentos Secundéaria 2

Outros Secundaria 8

Fonte: Brimson, 1996, p.167.

Para, Kaplan e Cooper (1998) esta atribuicdo também pode se processada

através de outras atividades secundarias e, fundamentalmente, permite que

atividades de apoio sejam direcionadas a atividades que beneficiam produtos e

clientes.

Essa atribuicdo de atividades secundérias a atividades primarias (que
podem ser realizadas através de outras atividades secundarias)
frequentemente permite que as despesas, anteriormente classificadas como
de apoio, sejam atribuidas a atividades que beneficiam diretamente
produtos e clientes (KAPLAN & COOPER, 1998, p. 286).

Brimson (2001), observa que o custo unitario de uma atividade é uma medida de

produtividade — entradas (inputs) divididas pelas saidas (outputs), como demonstra a

tabela abaixo:

Tabela 3: Céalculo do custo unitario das atividades

Custo unitario por

Atividade Medida da Atividade Custo da Atividade  Volume Atividade

Contas a pagar Faturas $133.000 100.000 $ 1,33/fatura
Cheques 65.000  $ 2,46/cheque

Contas a receber Pedidos de clientes $80.000 20.000 $ 4,00/pedido
Quantidade de clientes 8.000 $ 10,00/cliente

Fonte: Brimson, 1996, p.168.

Para Della Vechia (2001), o custo unitario das atividades pode ser determinado

pela férmula seguinte e apresentado na tabela abaixo:

Custo unitario da atividade= Recursos rastreaveis + Atividades secundarias

Volume em unidades de medida da atividade

Na seqlUéncia, relacionam-se as atividades aos objetos de custeio definidos. Para

Della Vechia (2001, p. 73), na definicdo dos objetos de custo “deve-se contar com o
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auxilio das pessoas interessadas nas informacfes de custos, como a alta
administracao, as geréncias, entre outras”.
Ching (2001), por outro lado, propde que os gerentes direcionem as atividades
aos objetos de custos, respeitando as regras de responsabilidade e de tempo:
regra de responsabilidade:o responsavel pela origem de uma atividade,
ou seja, que a detona para que aconteca, € o objeto do custo. Para ele
0 custo da atividade é direcionado. ...
regra do tempo: somente 0s custos que se relacionam com os objetos

de custo de hoje podem ser direcionados aos objetos de custo de hoje
(CHING, 2001, p.101).

Assim, o0s custos serdo direcionados a quem demanda as atividades,
independentemente de ser a producéao, o cliente, fornecedor ou outro; além do que,
somente os custos flagrantes podem ser direcionados. Ou seja, custos diferidos, que
beneficiam resultados futuros, serdo ativados, e custos relativos a producdes
passadas, fora de linha, por exemplo, ndo devem ser direcionados.

Na Figura 5 Ching (2001) ilustra graficamente a estrutura para representar os

objetos de custos.

Recursos

v

Consumidos por

v

Atividades

v

Consumidas por

\

Cliente Produto Fornecedor Setor do mercado Infra-estrutura

Figura 5: Estrutura para representar os objetos de custos.
Fonte: Ching, 2001, p. 100.

Vencida a etapa de custeamento por meio do custeio baseado nas atividades da

empresa € colocada a disposicdo da administracdo “uma boa maneira de medir
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desempenho, pois torna possivel reconhecer quais atividades estdo influindo
significativamente nos gastos da empresa” (BORNIA, 2001).

Através da andlise das atividades é possivel se fazer juizo de valor da qualidade
das atividades: quantas agregam valor e quantas ndo agregam valor, a partir do
levantamento de todas as atividades da area pesquisada:

Permite identificar o que ndo estd sendo realizado corretamente, suas

causas, os fatores que ddo origem & atividades, a freqiiéncia destes
fatores, as medidas de cada atividade etc. (CHING, 2001, p. 76).

2.5 ABM — Gestdo Baseada em Custeio por Atividades

A Gestéo Baseada na Atividade “refere-se a todo o conjunto de acdes que podem
ser tomadas com base em informacOes sobre o custeio baseado na atividade”
(KAPLAN e COOPER, 1998, p.153).

O ABM utiliza os dados gerados pelo sistema de custeio ABC para orientar acdes
no sentido das organizagdes otimizarem suas atividades, a fim de alcancarem os
mesmos resultados financeiros utilizando menos recursos organizacionais, ou entéao,
aumentar estes resultados aproveitando a mesma capacidade instalada.

Ching (2001), afirma que a Gestdo Baseada em Custeio por Atividades
proporciona aos gerentes visibilidade do que esta acontecendo nos negdcios,
levando-os a olharem seus nego6cios em termos de atividades e, permitindo-lhes
entender porque e como 0OS custos acontecem e para quais atividades eles sdo
demandados.

Neste sentido, conclui que o ABM - Activity Based Management se constitui de
um processo de gerenciamento de uma empresa, e defende o ABM como um
sistema que vem sendo adotado com sucesso em Varias organizacdes, posto que
descreve a forma como uma empresa emprega recursos € como gerencia-los para
atingir objetivos. A busca constante pela padronizacdo é um caminho possivel para
alcancar custos capazes de levar uma organizacdo a competir em mercados
altamente seletivos.

“A marca de exceléncia de uma empresa € um comprometimento continuo em
tornar-se totalmente competitiva” (BRIMSON, 1996, p. 18). Neste interim, para se
manter a marca de exceléncia, é necessaria a constante eliminacao de desperdicio,

bem como sustentar a habilidade de lideranca industrial na introdu¢cdo de novos
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produtos rentaveis ou a sua diversificacdo. Isto s6 é possivel com o planejamento da
producao, tendo-se em vista o ciclo de vida dos produtos ser cada vez mais curto.
A esséncia da tecnologia avancada de manufatura é sua capacidade de
flexibilizar-se e adaptar-se rapidamente a um ambiente dindmico, que leve
em consideracdo as necessidades do cliente por produto de alta qualidade

e prazos mais curtos de fabricagdo, além de continuamente melhorar
processos produtivos, preservando margens de lucro (CHING, 2001, p. 16).

Neste sentido, observa-se que as empresas de classe mundial estdo buscando
benchmarks de processos e técnicas de manufatura e processos, a fim de que
possam competir simultaneamente em todas as quatro dimensodes:

preco,
gualidade,
confiabilidade e
flexibilidade.

Além disso, nota-se que estas empresas possuem forte conjunto de crencas e
valores, isto €, uma filosofia propria que permeia toda a organizacéo, desde a alta
administracdo até o pessoal de chdo de fabrica. Esta filosofia de exceléncia das
empresas conta com dois principios fundamentais:

o continuo aperfeicoamento e

a eliminacdo de desperdicios.
O principio do continuo aperfeicoamento implica reconhecer que a
produtividade, qualidade, servico ao consumidor e a flexibilidade com
relagdo & mudangas de desenho e programacdo de produtos devem
melhorar continuamente.
O principio da eliminacdo de desperdicios implica reconhecer que o
desperdicio é algo que ndo adiciona qualquer valor ao produto, sob a ética
do consumidor. Para um adequado entendimento desse principio, valor é
algo que se adiciona a matéria-prima e/ou materiais/partes adquiridas de
terceiros (externos e internos). Ou seja: ao serem transformados do estagio
em que foram recebidos para um estagio mais elaborado, o produto

resultante encontra alguém que deseja adquiri-lo (NAKAGAWA, 1991, p.
24).

Na opinido de Della Vechia (2001), o ABC reconhece a empresa como um
conjunto de processos, compostos de atividades que, por sua vez, podem ser
divididas em tarefas. Neste sentido, conclui que o ABC foi desenvolvido inicialmente
para melhorar as informacfes de custos. Contudo, sua énfase volta-se para 0s
processos empresariais, gerando informacfes que permitem a analise de

desempenho e o gerenciamento de atividades.
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Goncalves et al. (1997, p. 234) ao referir-se aterceira geracdo do ABC afirmam
gue esta "foca-se em unidades de negocios e seus relacionamentos com outros
negoécios internos e externos a empresa. Ela liga atividades aos processos e entéo,
processos & unidades de negdcios".

Para Harrington (1993) existe uma hierarquia de processos que os divide em
subprocessos, que se dividem em atividades, que, por sua vez, se dividem em

tarefas, conforme se observa na Figura 6.
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Figura 6: Hierarquia dos processos.
Fonte: Harrington, 1993.

Para Brimson (1996), que propde o relacionamento hierarquico de funcgdes,
processos de negécio, atividades, tarefas e operacdes, para melhor compreensao e
analise baseada nas atividades, conforme demonstra-se na Figura 6. Desta forma,
cria-se informacdo mais detalhada sobre as funcbes, processos e atividades
existentes na empresa, gerando condicbes para a melhoria de desempenho e
aperfeicoamento dos processos. Ainda, quando da analise das atividades o foco
volta-se para os processos de negocios e ndo mais & atividades ou objetos de

custos.
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Funcéo: Planejamento

Processo de Negdcio: Gabinete

Atividade: Programacé&o or¢camentéria
Tarefa: Coordenar

Operacéo: Execucao orcamentéria

Elemento de Informacdo: Cliente
Material de consumo

Administracdo de mercadorias apreendidas

Figura 7: Relacionamento hierarquico de fungdes, processos de negécio, atividades, tarefas e
operacoes.
Fonte: Adaptado de Brimson, 1996, p. 65.
Neste sentido, Nakagawa (1991, p.45), define funcdo como: “um grupo de
atividades que tem um objetivo em comum dentro da empresa”’. Como exemplo, cita,

produzir fisicamente um produto, que consiste em um conjunto finito de atividades:

As fungbes podem ser decompostas em processos, que representam o
conjunto de atividades que ocorrem dentro de uma empresa. Atividades sao
aquelas acdes que se tornam necessarias para atingir as metas e os
objetivos da funcdo (NAKAGAWA, 1991, p.45).

Onde interagem duas atividades relacionadas a um propdsito comum, ligadas por
uma relacdo de causa e efeito, ocorre um fluxo de producéo ou de informacdao.
Derrubada a barreira entre diferentes atividades dentro de um processo, tem-se
constituida uma funcéo, ou seja, aquilo que é feito (BRIMSON, 1996).

Por sua vez, Harrington (1993) assim entende processo:

€ qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e
gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os processos

fazem uso dos recursos da organizagcdo para gerar resultados concretos
(HARRINGTON, 1993, p. 10).

Para Davenport (1994, p. 6-7), "processo € simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado
para um determinado cliente ou mercado”. Neste sentido, afirma:

um processo é, portanto, uma ordenagdo especifica das atividades de

trabalho no tempo e no espaco, com um comec¢o, um fim, inputs e outputs
claramente identificados: uma estrutura para a acdo (DAVENPORT, 1994,

p. 7).
Por sua vez, Brimson (1996, p.63) identifica o processo de negdcio, conforme
proposto no relacionamento hierarquico de funcbes como sendo: “uma rede de

atividades relacionadas e interdependentes ligadas pela producdo que permutam.
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As atividades séo relacionadas porque um evento especifico inicia a primeira
atividade no processo, a qual, por sua vez, dispara as subsequentes”.

No que concerne & atividades, podem ser definidas como uma combinacdo de
pessoas, tecnologia, matérias-primas, métodos e ambiente para gerar determinado
bem ou servi¢co, em sintese, é o que a organizacao faz para realizar uma funcéo.

Turney (1991, p. 51) explica que as "atividades sdo descricbes do trabalho
desenvolvido em uma companhia". Sd&o compostas por um conjunto de tarefas
definidas por Boisvert (1999, p. 58), como "o elemento mais simples da atividade"
gue consomem recursos substanciais para geracao da producdo. As tarefas que
realiza descrevem como a organizacdo emprega seu tempo e recurso para alcancar
seus objetivos, combinando os elementos de trabalho ou operagdes. Assim, 0s
processos de manufatura podem ser considerados atividades, que, por sua vez,

podem ser decompostas em tarefas, subtarefas e operacdes. Esta € a proposta

deste trabalho que sera aplicado em um Unico processo de negdécio da organizacao.

2.5.1 Orcamento e 0 ABM

Inicialmente as empresas usam o ABC para analisar dados financeiros historicos,
atribuem despesas operacionais do periodo mais recente aos produtos, servi¢cos e
aos clientes servidos em tal periodo. Esse processo permite aos gerentes
conhecerem os custos efetivos das atividades e dos processos executados, bem
como lucratividade da producao e dos clientes. Porém, essas informacdes tornam-se
a base para acoes, conhecidas como ABM no préximo periodo, afirmam Atkinson et
al. (2000). No entanto, para Cooper e Kaplan (1998):

As verdadeiras recompensas dos sistemas ABC e ABM, entretanto, s6 sédo
colhidas se as informagbes do sistema ABC forem parte integral do
processo de elaboracdo de orcamentos de uma empresa. O sistema de
custeio baseado na atividade confere & empresas a oportunidade de
passar de um processo de elaboracdo de orcamentos estatico para um
processo dindmico (COOPER e KAPLAN, 1988, p. 19).

Na hip6tese de utilizacdo das despesas orcadas com base no ABC, para o
préximo periodo, as decisfes serdo tomadas tendo-se em vista as taxas de
geradores de custo da atividade como uma funcdo das despesas previstas. Com

isso, as taxas dos geradores de custo da atividade, podem ser calculadas com
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antecedéncia, de tal forma que os gerentes possam usar essas informacdes em

tempo real, quando tomarem decisdes sobre produtos.

Um orcamento eficaz deve preocupar-se com a alocacdo apropriada de
recursos, como pessoas, tecnologia, ativo imobilizado etc., para atingir
determinadas necessidades e objetivos estratégicos relativos aos produtos
e abase dos clientes (CHING, 2001, p. 23).

A contribuicdo do ABC para o processo orcamentario pode ajudar no controle das
distor¢des, conforme observa Ching (2001), ao analisar as técnicas tradicionais de
gestdo de custos. Percebe-se que elas enfocam o problema erroneamente, dando
énfase aos custos resultantes, e ndo nos fatores que originaram os custos. E nos
fatores causadores dos custos que os administradores deveriam concentrar suas
atencbes e ndo cortar as despesas indiscriminadamente. Neste sentido, o autor,
segue adiante comentando a estrutura fragmentada em areas estanques que levam
a andlises e conclusdes ultrapassadas, quando da andlise dos relatérios baseados
neste enfoque de acompanhamento de despesas: atual versus orcado, vez que
esses relatérios servem somente para levar a geréncia informacdes do quanto as
despesas do centro de custo estao abaixo do nivel do valor orcado ou se estdo sob
controle. Os valores orcados tém de ser perseguidos a qualquer custo e
demonstrados no relatério de variacdo, ainda que com o sacrificio da eficiéncia. Nem
sempre as despesas de um centro de custo serem menores que o valor orcado
significa necessariamente ter sido mais eficaz, ele pode apenas ter gasto menos,
para nao estourar o seu orcamento. Nao se pode avaliar, pelo enfoque tradicional,
se eventualmente ele ndo se absteve de efetuar inversdes financeiras necessarias
para alavancar negoécios e novas oportunidades (CHING, 2001).

Em vez de utilizar padrdes histdricos para os proximos periodos, reduzindo ou
aumentando indiscriminadamente todas as despesas, 0s gerentes, inclusive o
administrador publico, podem autorizar recursos com base nas necessidades
previstas para as atividades, partindo sempre de um orcamento base zero (OBZ°),

justificando cada uma das rubricas orgadas.

6 Orcamento Base Zero (OBZ) — “A expresséo base zero esta relacionada com a proposta de uma
reavaliagcdo de todos os programas e despesas propostos, destarte, ao contrario do que era de
costume, o orcamento ndo deve partir do nivel de operacédo e de despesas anteriormente atingidos,
mas de uma andlise sistematica de suas despesas. O processo, portanto, exige que sejam feitas
justificativas de todas as dota¢des solicitadas. Em outras palavras, temos que aprender a esquecer.
Termo que nao significa por si s6 0 abandono de algo, mas a substituicdo do esquecido por uma
outra visdo, menos restrita. No caso especifico do orcamento Base Zero, temos que substituir o
conceito de que o orcamento sera igual & operacdes passadas com ligeiros acréscimos por uma
visdo de como posso fazer mais e com qualidade por menos” (AGUIAR, 2002).
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O conceito fundamental do ABC é que, em vez de a empresa fazer cortes
nos recursos de forma indiscriminada e aleatdria, ela deveria concentrar
esforgos e energia para influenciar os fatores geradores de custos. Se a
empresa conseguir eliminar ou reduzir os fatores geradores negativos, as
atividades que ddo origem a esses fatores deixardo de existir por si so e,
conseglientemente, 0s recursos consumidos anteriormente por essas
atividades ja ndo serdo necessarios. Com isso, “cortamos” os recursos de
forma racional e eficaz (CHING, 2001, p. 43).

Dessa forma, as mudancas devem ser feitas nos fatores geradores de custos,
que sao as atividades solicitadas por clientes, produtos e fornecedores, e ndo nos
custos propriamente.

Neste contexto, o orcamento pode ser obtido por meio da inversao do fluxo das
informacgdes do ABC, conforme proposto por Kaplan e Cooper (1998). Onde o ABB
(do inglés Activity Based Budget) torna-se, entdo, uma importante extensao do ABC,
que permite que se trabalhe com despesas orcadas e que se projetem 0s custos
futuros, de acordo com a afirmacao de Della Vechia (2001).

Observa-se que o ABC, ABM e o0 ABB, como ferramentas de gestao, partindo do
pressuposto do OBZ, que serd apresentado adiante, poderiam auxiliar a média
geréncia do servico publico no combate aos orcamentos incrementais
indiscriminados, onde a partir de rubricas anteriores, o administrador cortava ou
aumentava de tudo um pouco, para o0 ano seguinte. Todavia, primeiramente faz-se
necessaria a compreensao das caracteristicas e metodologias proprias da
Administracdo Publica Brasileira, vinculada & leis e principios de observancia
obrigatéria nos atos dos gestores publicos.
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3 GESTAO PUBLICA

7

O orcamento é a base principal do planejamento de necessidades de
investimentos, seja no servi¢co publico ou na administracdo particular. Antes, porém,
h& que se conhecer os aspectos fundamentais da administracao publica, desde os
principios fundamentais que a regem até seus aspectos legais que vinculam as
acOes do administrador publico.

Meirelles (1993), observa que ao administrador publico s6 € permitido fazer o que
a lei autoriza. Essa sujeicao implica em uma distingdo clara entre a administracao
publica e a patrticular.

Na Administracdo Pudblica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto
na administragdo particular é licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na
Administrac@o Publica sé é permitido fazer o que a lei autoriza. A lei para o

particular significa ‘pode fazer assim’; para o administrador puablico significa
‘deve fazer assim’ (MEIRELLES, 1993, p. 82-3).

Pazzaglini Filho (2001) observa que a Administracdo Publica, além de vinculada
alei, se faz ainda aluz dos principios magnos, de observancia obrigatéria em toda a
atuacdo do Estado. Os principios de observancia obrigatéria sdo os da legalidade,
publicidade, moralidade, impessoalidade e, ressalte-se o principio constitucional da
eficiéncia, incluido no caput do art. 37 da Constituicdo Federal, pela Emenda
Constitucional n°® 19, de 4-6-98.

Observe-se que o dever juridico da boa administracéo €é requisito de validade de
todos os comportamentos dos agentes publicos, que administram o erario publico,
que devem obediéncia, ainda, aos demais principios magnos.

Para Meirelles (1993), por esses padrfes, fundamentos ou sustentaculos da
administracdo publica, é que hado de se pautar todos os atos da a¢cao administrativa,
e ele os define como segue:

a) Legalidade: preconiza estrita obediéncia aos ditames legais, significa que o
administrador publico est4, em toda a sua atividade funcional, sujeito aos
mandamentos da lei e & exigéncias do bem comum. Sob pena de praticar
ato invalido e expor-se a responsabilidades disciplinares, civis e criminais,
conforme o ato, ndo podera o administrador publico, afastar-se ou desviar-se

da legalidade.
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b) Moralidade: na Administracdo Publica, constitui pressuposto de validade de
todo ato administrativo, e diz respeito a moral juridica, como “conjunto de
regras de conduta tiradas da disciplina interior da Administracdo”, como diz
Maurice Hauriou (apud Meirelles, 1993, p. 83). Na perseguicdo ao bem
comum deverd o agente publico atuar com observancia a ética da propria
instituicao.

c) Impessoalidade: definido como o “classico principio da finalidade”, o qual
impBe ao administrador publico que sé pratique o ato para o seu fim legal, de
forma impessoal, com o objetivo Unico, certo e inafastavel do interesse
publico, sob pena de configurar desvio de finalidade, que a lei conceituou
como uma das mais insidiosas modalidade de abuso de poder.

d) Publicidade: é a divulgacéo oficial do ato administrativo para conhecimento
publico e inicio de seus efeitos externos, como requisito de sua eficacia e
moralidade. Na Administracdo Publica s6 se admite o sigilo nos casos de
seguranca nacional, investigacdes policiais ou interesse superior da
Administracao.

Consoante os preceitos da Lei de Responsabilidade Fiscal, que consagrou o
principio constitucional da publicidade, determinando a ampla e universal divulgacéo
dos diversos instrumentos de gestdo fiscal, para Pazzaglini Filho (2001), a
transparéncia na gestdo das financas publicas somente sera alcancada com a
participacdo da sociedade civil, inclusive em audiéncias publicas, nos processos de
elaboracdo e de discussdo dos planos, Lei de Diretrizes Orcamentarias e
orgcamentos.

Kohama (1995) entende o Estado como a organizacdo do poder politico da
comunidade, organizado com a finalidade de harmonizar sua atividade no sentido do
bem-estar da comunidade, assim entendida como a organizacdo de todos 0s seus
bens particulares e ndo a simples soma dos bens individuais.

O objetivo maior do agente publico, portanto, € o bem comum, perseguido e

alcancado por meio dos servi¢os prestados ou postos adisposicdo da comunidade.

3.1 Servigo e Administragao Publica

7

O conceito de servico publico, ndo € uniforme, conforme observa Meirelles

(1993), mas, ainda assim, o define como aquele prestado pela Administracdo ou
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seus delegados, sob normas e controles estatais para a satisfacdo das
necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou conveniéncias do
Estado.

Por sua vez, Kohama (1995, p. 23) o define como “o conjunto de atividades e
bens que sdo exercidos ou colocados a disposicdo da coletividade, visando
abranger e proporcionar o maior grau possivel de bem-estar social ou ‘da
prosperidade publica™. Ou seja, sao todos aqueles servicos prestados pelo Estado
ou delegados, por concessao ou permissdo sob condi¢bes impostas e fixadas por
ele, de forma que se atinja o objetivo principal do Estado, qual seja, a promoc¢éo do
bem comum acomunidade.

Destes servigcos, a parte que deve ser prestada privativamente pelo Estado, é
considerada como servigos publicos propriamente ditos, pois a sua prestacao visa
satisfazer necessidades gerais da coletividade para que ela possa subsistir e
desenvolver-se, enquanto os prestados por delegacéo consideram-se servigos de
utilidade publica, em virtude de tais servicos visarem facilitar a existéncia do
individuo na sociedade, pondo a sua disposicdo utilidades que lhe proporcionam
mais comodidade, conforto e bem-estar (MEIRELLES, 1993).

3.1.1 Servico Privativo do Estado

Servicos privativos do Estado sdo servicos publicos que a Administracdo presta
diretamente asociedade, por competir-lhe exclusiva e privativamente, aqueles que
se relacionam intimamente ao bem-estar coletivo e, por isso mesmo, s6 podem ser
executados diretamente pelo Poder Publico, a quem incumbe prové-los, sem

delegacao a particulares, conforme ressaltado por Kohama (1995):

Pode-se concluir, objetivamente, que ao Estado cabe a promocdo dos
servicos que proporcionam a sociedade bens que ndo possam ser
alcancados pela atividade de particulares. Dai a primazia que lhe cabe no
concernente a ordem juridica, a qual, nos povos modernos e nas atuais
condicdes das sociedades politicas, deve pertencer ao Estado com
superioridade efetiva (por exemplo: elaboracdo de normas de direito) e, por
vezes, com exclusividade (por exemplo: policia, forcas armadas) (KOHAMA,
1995, p. 24-25).
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3.1.2 Outros Servicos

O Poder Publico pode, ainda, alcancar a coletividade mediante prestacdo de
servigcos publicos sob as seguintes modalidades, conforme explica Kohama (1995):
a) Servico de Utilidade Publica - Sdo aqueles prestados por delegacdo do Poder

Publico sob condicBes fixadas por ele, com respeito ao principio da boa-fé e

lealdade ao administrado. Nestas condicbes € vedado obter vantagens ou

lucros em detrimento da coletividade. S&o exemplos tipicos 0s servigos
prestados a consumidores domiciliares: eletricidade, telefone, agua encanada,
gas etc. Estes podem ser prestados por:

- Concesséo - Nesta modalidade uma autoridade concede, ou seja, confia
mediante delegacdo contratual ao concessionario, o encargo de explorar
um servico publico, sujeito a certas obrigacfes. Na concessdo nao se
transfere a propriedade ao concessionario, o servico apesar de concedido
continua publico.

- Permissao - Aqui uma autoridade permitente, faculta, mediante delegacéao a
titulo precério ao permissionario, a execucdo de obras e servicos de
utilidade publica, ou o uso excepcional de bem publico. Podendo ser
gratuita ou remunerada, desde que atendidas as condi¢des estabelecidas,
em ato unilateral da Administracdo, com caracteristicas de precariedade. A
permissdo deve ser compativel com o interesse publico, revogavel ou
modificavel pela Administracdo, sem recurso algum por parte do
permissionario.

- Prestacao de Servico Mista - S&o aqueles prestados pela Administracéo, por
seu dever de Estado e que podem ser executados também por pessoa
fisica ou juridica em carater privado, independentemente de delegacao.
Isto ocorre em virtude de mandamentos constitucionais que atribuem certos
direitos aos cidadaos e outros que atribuem certas obrigacdes ao Estado,
sem, entretanto, vedar a execucao destes servicos por outras pessoas (CF,
art. 205, incisos | e Il).
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3.2 Administracéo Publica

Para Kohama (1995), existe uma sintonia fina entre a Administracdo e o Servico
Publico, visto que administrar é gerir os servi¢cos publicos, ndo s6 prestar servico,
como, também, dirigir, governar, exercer a vontade com o objetivo de obter um
resultado atil. Neste sentido, o autor afirma que é através de um conjunto de érgéos,
convencionalmente chamado Administracdo, que o Estado pratica a gestdao de
atividades que lhe sao préprias, por corresponderem a interesse publico.

Numa visdo global, Administracdo Publica é “todo o aparelhamento do Estado,
preordenado arealizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades
coletivas” (MEIRELLES, 1993, p. 61). Ou seja, € a atividade funcional concreta do
Estado que visa satisfazer as necessidades coletivas em forma direta, continua e
permanente, e com sujeicao ao ordenamento juridico vigente.

No entanto, o autor distingue governo e administracdo. Comparativamente,
ressalta que governo € atividade politica e discricionaria, é conduta independente,
comanda com responsabilidade constitucional e politica, mas sem responsabilidade
profissional pela execucdo. Por sua vez, a administracdo € atividade neutra,
normalmente vinculada a lei ou a norma técnica, € conduta hierarquizada, é o
instrumental de que dispde o Estado para pdr em pratica opcdes politicas do
governo. Assim, se faz necessario conhecer a organizacao politico-administrativa do

Estado adisposicédo do governo para execugao dos seus planos e metas.

3.2.1 Organizacao Politico-Administrativa Brasileira

O Estado é a organizacédo politica do poder, definido por Kohama (1995), como
Nacao politicamente organizada, dentro de um territério, entendido como limite
espacial dentro do qual o Estado exerce de modo efetivo e exclusivo o poder de
império, ou seja, &mbito de validez da ordenacéao juridica.

O Brasil, consoante dispositivos constitucionais, esta organizado sob a forma de
um Estado Federal, e caracteriza-se pela unido indissolivel dos Estados-Membros,
dos Municipios e do Distrito Federal. Destaca-se, ainda, no sistema brasileiro a

existéncia dos Territérios, ndo caracteristicamente entidades federativas, mas
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unidades politico-administrativas, que integram a Unido, reconhecidas pela
Constituicao.

O Estado, cujo poder é uno e indivisivel, aqui entendido como a organizacao do
poder politico da comunidade nacional, distribui-se em trés funcdes essenciais:

a) funcdo normativa ou legislativa, relativa a elaboracéo de leis;

b) funcdo administrativa ou executiva, conversao da lei em ato individual e

concreto; e
¢) funcdo judicial, refere-se aaplicacdo das leis aos litigantes.

Ressalte-se que:

O Governo e a Administracdo, como criacdes abstratas da Constituicdo e
das leis, atuam por intermédio de suas entidades (pessoas juridicas), e de
seus o6rgaos (centros de decisdo) e de seus agentes (pessoas fisicas
investidas em cargos e fun¢cbes) (MEIRELLES, 1993, p. 62).

7

Para Kohama (1995), a Administracdo Publica & baseada numa estrutura
hierarquizada, com graduacao de autoridade correspondente & diversas categorias
funcionais, ordenada pelo Poder Executivo de forma que distribua e escalone as
funcdes de seus Orgdos e agentes, estabelecendo a relacdo de subordinacéo.

Entretanto, ressalta o autor, no Judiciario e no Legislativo ndo ha hierarquia.
Tanto é assim que, os agentes exercem funcBes na area de sua atuacdo, com
independéncia nos assuntos de sua competéncia, sujeitando-se apenas aos graus e
limites constitucionais e legais de jurisdicdo, tendo plena liberdade funcional.

A Organizacdo da Administracdo Publica circunscreve-se, portanto, ao Poder
Executivo, nas trés esferas de administracao do Pais e suas entidades autarquicas,
fundacionais e entidades por elas instituidas. Para Lima e Castro (2000, p. 192),
esfera diz respeito “ao nivel de elaboracdo e execucdo orcamentaria da Unido,
compreendendo os tipos de Orgcamento Federal Fiscal, Seguridade Social e de
Investimentos das Empresas Estatais”.

Assim, o campo de atuacao da Administracao Publica, compreende os 6rgdos da
Administragdo Direta ou Centralizada e os da Administragcdo Indireta ou
Descentralizada.

A Administracdo Direta ou Centralizada consiste hum conjunto de érgdos que
responde pelos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios, nos termos do art. 4°, Inciso | do Decreto-lei n° 200, de
25-02-1967. Constitui-se assim, numa piramide, e a Presidéncia, do topo, dirige
todos os servicos (KOHAMA, 1995).
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7

A Administracdo Indireta ou Descentralizada € a atividade administrativa
caracterizada como servico publico ou de interesse publico, transferida pelo Estado
a outra entidade por ele criada, aqui, entretanto, com o sentido de desconcentragao
administrativa. Meirelles (1993), ainda observa que todas as entidades da
Administracdo Indireta, ttm em comum a criacao por lei especifica, personalidade
juridica e patriménio proprio, além das seguintes caracteristicas:

- Autarquias - servico autbnomo, com receitas préprias, para executar atividades
tipicas da Administracdo Publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizadas. Sendo
forma de descentralizagdo administrativa, deve fornecer esclarecimentos
quanto aos objetivos e fins para adequar-se & normas regulamentares e ao
plano de Governo, conforme observa (KOHAMA, 1995).

- Entidades Paraestatais - sdo pessoas juridicas de direito privado, com
patrimdnio publico ou misto, para a realizacao de atividades, obras ou servicos
de interesse coletivo, sob normas e controle do Estado. S&o regidas por
estatutos ou contratos sociais registrados nas reparticbes competentes e
constituidas sob as formas de Empresas Publicas; Sociedades de Economia
Mista; Fundacdes; e Servicos Sociais Autdnomos (KOHAMA, 1995).

- Empresas Publicas - sdo entidades dotadas de personalidade juridica de direito

privado, com patriménio proprio e capital exclusivamente governamental e
criacdo autorizada por lei, para exploracdo de atividade econdémica ou
industrial, pelo Governo, por forca de contingéncia ou conveniéncia
administrativa, conforme ressaltam Piscitelli et al. (1995).
Sa80 empresas estatais por exceléncia e suas atividades regem-se pelos
preceitos comerciais, apesar de constituida, organizada e controlada pelo
poder publico. Tém suas atividades supervisionadas, com a finalidade de
ajustar-se ao Plano de Governo, ainda que nédo se submetam a autoridade
hierarquica de 6rgaos do Estado. Possuem as mesmas caracteristicas gerais
das entidades paraestatais (KOHAMA, 1995).

- Sociedades de Economia Mista - “pessoa juridica de direito privado, constituida
sob a forma de sociedade andnima e sob controle majoritario da Unido ou de
outra entidade da Administragédo indireta” (MEIRELLES, 1993, p. 631), com
patriménio préprio e criada para a exploracdo de atividade econémica ou

servico. Deve realizar atividades de utilidade publica de natureza técnica,
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industrial ou econémica, outorgada pelo Estado a uma organizacado empresarial
privada (KOHAMA, 1995).

- Fundacdo Publica - “também pessoa juridica de Direito Publico, realiza
atividades apenas de interesse publico” (MEIRELLES, 1993, p. 631). Para
Kohama (1995), sao instituidas pelo poder publico com patriménio préprio para
prestar servico de utilidade publica, autorizada por lei. Com objetivos de
interesse coletivo, geralmente de educacdo, ensino, pesquisa, assisténcia
social etc., e com a personificacdo de bens publicos, sob o amparo e controle
permanente do Estado. Nao perde a sua caracteristica privada, mas se coloca
como ente auxiliar do Estado, de quem recebe recursos publicos para a
consecucéo de seus fins estatutarios.

- Servigos Sociais Autbnomos - com personalidade de direito privado, patrimonio
préprio e administracdo particular, finalidade especifica de assisténcia ou
ensino a certas categorias sociais ou determinadas categorias profissionais,
sem fins lucrativos. S&0 entes paraestatais, de cooperacdo com o poder
publico, mas nédo integram a Administracao Indireta ou Descentralizada. Sua
instituicado particular, entende Kohama (1995), pode ser Fundac&o, Sociedade
Civil ou Associacdo, que se organizam nos moldes das empresas privadas,
compdem suas diretorias sem ingeréncia estatal e, por fim, administram o seu
patrimdénio e aplicam as suas rendas livremente.

Sao entes da administracdo indireta essas entidades, tanto é assim que o
legislador procurou garantir-lhes autonomia através de normas impeditivas de sua
burocratizacdo, concedendo ampla liberdade na consecucao de seus fins. Por isso,
estdo vinculadas e nao subordinadas a seus respectivos Ministérios. Essa
vinculagdo traduz-se pela supervisdo ministerial, que tem por objetivo a

harmonizacédo de suas atividades & politicas de governo (MEIRELLES, 1993).

3.3 Orgcamento Publico

Atkinson et al. (2000, p. 464) definem orgamento como “expressao guantitativa
das entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira as

metas organizacionais”.
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Para o Ministério da Fazenda (2002) o Orcamento Publico é “a Lei de iniciativa do
Poder Executivo que estima a receita e fixa a despesa da administracéo publica. E
elaborada em um exercicio para depois de aprovada pelo Poder Legislativo, vigorar
no exercicio seguinte”.

Para financiar as atividades do Estado e fazer face & receitas estimadas no
orcamento, por vezes, O gOverno precisa recorrer a0 congresso para instituir,
majorar ou criar novos impostos. Esta sujeicdo se da também pela necessidade de
apreciacdo pelos representantes da populacdo, quanto & naturezas dos gastos

orcados.

O que é preciso entender é que o orgcamento publico representa,
historicamente, uma tentativa de restringir, de disciplinar o grau de arbitrio
do soberano, de estabelecer algum tipo de controle legislativo sobre a acdo
dos governantes, em face de suas prerrogativas de cobrarem tributos da
populacdo (PISCITELLI ET AL., 1995, p.48).

Kohama (1995), ressalta que, modernamente, o orcamento integra o Sistema de
Planejamento e, por isso, a sua definicdo deve contemplar essa integracdo do

processo de planejamento-orgcamento, como proposto:

O orcamento é o processo pelo qual se elabora, expressa, executa e avalia
o nivel de cumprimento da base da totalidade do programa do governo,
para cada periodo orcamentario. E um instrumento de governo, de
administracdo e de efetivacdo dos planos gerais de desenvolvimento
econdmico (KOHAMA, 1995, p. 64).

Tombini (1976) ressalta, ainda, que por falta de mecanismo mais sofisticado de
planejamento econdmico e especifico para o setor publico, 0 orcamento publico
constitui um excepcional instrumento de planejamento, desde que sua formulacéo,
apresentacdo e execucdo sejam realizados de modo tal que permitam o
dimensionamento, a identificacdo e 0 seguimento de objetivos coerentes e
coordenados, compativeis com a politica de governo.

Por sua vez, Piscitelli et al. (1995) consideram o orcamento publico como o
instrumento de que dispde o Poder Publico (o Estado) para expressar sua agao
planejada, em determinado periodo de tempo, materializada através do seu
programa de atuacao, discriminando a origem e o montante dos recursos a serem
obtidos, bem como a natureza e o montante dos dispéndios a serem efetuados, quer
na manutencdo de suas atividades, quer na execucgdo de seus projetos.

O Ministério da Fazenda (2002), conceitua Orcamento Tradicional como um
“processo orcamentario em que apenas uma dimensdo do orcamento é explicitada,

qual seja, o objeto de gasto. Também é conhecido como Orcamento Classico”. Por
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outro lado, afirma que o Orcamento Fiscal integra a Lei Orcamentéria Anual e refere-
se ao orcamento dos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos e entidades da
administracao direta e indireta, inclusive fundacdes instituidas e mantidas pelo Poder
Publico.

A seguir sdo apresentadas as principais filosofias orcamentéarias aplicaveis a

administracao publica.

3.3.1 Orcamento-Programa

Orcamento-programa, no entendimento de Piscitelli et al. (1995), é aquele que
discrimina as despesas segundo sua natureza, dando énfase aos fins, de modo a
demonstrar em que e para que o Governo gastara, e, também, quem sera
responsavel pela execucao de seus programas.

Neste contexto, as funcdes séo classificacbes nas grandes areas de atuacéo,
desdobradas em programas, subprogramas, atividades e projetos, subatividades e
subprojetos, tudo de acordo com a classificacdo funcional-programatica estabelecida
na legislagéo pertinente, possibilitando uma visualizagédo sobre o direcionamento das

acOes estatais, suas areas de atuacao e as efetivas prioridades do governo.

A Classificacdo Funcional € composta de um rol de fun¢des e subfunc¢des
prefixadas, e detém o papel agregador dos gastos publicos, por area de
acdo governamental, nas trés esferas. Trata-se de uma classificacdo
independente dos programas, que tem por objetivo classificar a despesa em
funcdo da area de atuacdo do Poder Publico (LIMA e CASTRO, 2002, p.
187).

As subfunclOes representam “uma divisdo da funcéo, destinadas a agregar
determinado subconjunto de despesas do setor publico”, na definicdo de Lima e
Castro (2000, p.200). A estrutura programatica esta baseada na utilizagcdo dos
programas como maoédulo integrador entre planejamento e orcamento. Essa estrutura
comecou a ser utilizada em 1999, em substituicdo a classificacdo funcional-
programéatica até entdo vigente.

Para o Ministério da Fazenda (2002) o Orcamento Programa é:

originalmente, sistema de planejamento, programacdo e orcamentacéo,
introduzido nos Estados Unidos da América, no final da década de 50, sob a
denominacdo de PPBS (Planning Programning Budgeting System).
Principais  caracteristicas:  integracdo, planejamento,  or¢camento;
guantificacdo de objetivos e fixacdo de metas; relacdes insumo-produto;
alternativas programéticas; acompanhamento fisico-financeiro; avaliacdo de
resultados; e geréncia por objetivos (MINISTERIO DA FAZENDA, 2002).
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Kohama (1995), entende orcamento por programas como uma modalidade em
gue os recursos financeiros para cada unidade orcamentéria vinculam-se, direta ou
indiretamente, aos objetivos a serem alcancados. Exige sempre a especificacao
clara, tanto em qualidade como em quantidade, dos recursos necessarios a
execucdo das atividades, procurando o melhor aproveitamento dos recursos
existentes. Resulta de um trabalho técnico, cuja finalidade é atingir maxima
racionalidade no emprego do dinheiro publico, permitindo a tomada de decisédo
calcada em bases técnicas. A escolha da solucdo de problemas, quando houver
formas diversas, recaira sobre a que apresentar, no momento, melhores condicées,
segundo os critérios de prioridade estabelecidos.

Tombini (1976) observa o Orgcamento-programa como instrumento de
planejamento e, para sua realizagdo satisfatoria, € necessario um cabedal de
conhecimentos sobre a realidade a ser planejada com informacfes para contas
nacionais, sobre emprego, para balanco de pagamentos, magnitudes do consumo e
qualificacdo da demanda publica.

Kohama (1995) ressalta como uma das principais caracteristicas do Orcamento
por Programas a capacidade de fixacdo antecipada de objetivos e dos recursos
necessarios, permitindo assim a realizacao de um trabalho mais eficiente, e:

a) melhor aproveitamento dos recursos;

b) determinar os meios financeiros em bases mais realistas;

C) critérios objetivos de andlise de decisao;

d) verificar-se quais atividades previstas sdo as mais adequadas para atingimento

dos objetivos;

e) o acompanhamento e controle, para que o0 atingimento dos objetivos se

concretize.

3.3.2 Orgcamento Base Zero

Observa-se que a administracdo publica, neste sentido igual aparticular, quando
da elaboracdo da peca orcamentaria, encontra severas dificuldades no processo
operacional de planejamento e previsdo de recursos para consecucao das
atividades essenciais. Nesse momento que a média geréncia, na administracao

publica, precisa fundamentar e justificar a necessidade dos recursos e as razfes
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para os cortes. A auséncia de uma metodologia adequada para a previsao
orcamentéria adisposicdo da média gerencia, leva o administrador publico a adotar
medidas extremas de ajustes e adequacdes, como cortar de tudo um pouco ou
aumentar de tudo um outro tanto, muitas vezes, de maneira dissociada do processo
de planejamento.

Para Atkinson et al. (2000, p. 495): “O orcamento base zero (OBZ), requer que 0s
proponentes das despesas discriciondrias justifijuem cada despesa,
continuamente”. No OBZ, a cada periodo de planejamento, o ponto de partida de
cada item do orcamento € zero. Trata-se de um processo operacional de
planejamento e orcamento que exige de cada administrador a fundamentacédo e
justificativa da necessidade dos recursos totais solicitados.

Ressalte-se que, no setor publico, os orcamentos de receitas e despesas sdo
independentes, a receita é prevista com base na estimativa de arrecadacdo e a
despesa fixada por lei aprovada pelo legislativo. Entdo, muitos governos procuram
eliminar despesas desnecessarias e tornar as necessarias mais eficientes. Como
parte do processo de planejamento, busca-se estabelecer prioridades para suas
despesas e melhorias na produtividade com que prestam servicos.

Um dos caminhos propostos por Atkinson et al. (2000) para o controle das
despesas discricionarias é a metodologia de planejamento Orcamento Base Zero,
gue tenta reavaliar todos os programas e despesas, a cada ano, a partir da dotacao

inicial zero.

Chegamos aconclusdo que queriamos um tipo de processo orgamentario
gue nos obrigasse a identificar e a analisar o que fariamos como um todo, a
estabelecer metas e objetivos, a tomar as decisbes operacionais
necessarias e a avaliar alteragbes de responsabilidade e de carga de
trabalho — ndo depois do processo or¢camentario, mas durante este
processo e como parte integrante dele (PHYRR, 1981, p. XII).

O OBZ d& a administracdo informagfes detalhadas, relativas aos recursos
necessarios a realizacao dos fins desejados, tendo surgido da necessidade de
combater os orcamentos incrementais indiscriminados, onde, a partir de rubricas
anteriores, o administrador cortava ou aumentava de tudo um pouco para o ano
seguinte. Essa abordagem, na opinido de Atkinson et al. (2000, p. 495), “pode
requerer muito pouco raciocinio e pode resultar em méa alocacgéo de recursos”.

Para Kohama (1995), é basicamente um Orcamento por Programas, pois utiliza-

se de todo o processo operacional de planejamento e orcamento, fundamentado na
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preparacao de pacotes de decisdo, para a escolha do nivel de objetivo ditado pela

ponderacdo da equacéo de custos e beneficios.

O pacote de decisbes é a identificacdo de uma funcéo ou operacao distinta
numa forma definitiva de avaliacdo e comparacdo com outras funcgdes,
incluindo:

- consequiéncias da ndo execucdo daquela funcgéo;

- rumos alternativos de acao;

- custos e beneficios;

- medidas de desempenho;

- tipos de alternativas;

- diferentes formas de executar a mesma funcéo;

- diferentes niveis de esfor¢o para executar a mesma funcao:

- nivel minimo (abaixo do nivel de operagéo corrente);

- nivel corrente de objetivos;

- nivel de expanséo de objetivos (KOHAMA, 1995, p.82).

Este pacote de decisao deve requerer apenas os fundos necessarios para manter
as operacdes, absolutamente indispensaveis a manutencao dos servicos minimos
exigidos pela funcdo, mas, geralmente, deve também apresentar niveis de
incremento para manter oS servigos presentes ou existentes, ou, ainda, executar
servigos adicionais.

Para o Ministério da Fazenda (2002) o Orcamento Base-Zero é uma:

abordagem orcamentaria desenvolvida nos Estados Unidos da Ameérica,
pela Texas Instruments Inc., durante o ano de 1969. Foi adotada pelo
estado de Gedrgia (gov. Jimmy Carter), com vistas ao ano fiscal de 1973.
Principais caracteristicas: analise, revisdo e avaliacdo de todas as despesas
propostas e ndo apenas das solicitagdes que ultrapassam o nivel de gasto
ja existente; todos os programas devem ser justificados cada vez que se
inicia um novo ciclo orcamentario (MINISTERIO DA FAZENDA, 2002).

Para Phyrr (1981) h& dois passos basicos no orcamento base zero:

a) a identificacdo de pacotes de decisdo, que vem a ser um documento que
identifica e descreve uma atividade especifica, uma funcdo ou uma operacédo
em separado e de modo definitivo, de maneira que a administragcao possa:

- primeiro avalia-la e prioriza-la em relacdo a outras atividades concorrentes,
- decidir aprova-la ou rejeita-la;

b) a priorizacdo dos pacotes de decisdo, envolve a avaliagdo e o escalonamento
por ordem de importancia, através da andlise de custo/beneficio ou de
avaliacao subjetiva.

Para Phyrr (1981) o processo de planejamento pode ser contrastado com o

orcamento da seguinte forma: o planejamento identifica o resultado desejado,
estabelecendo programas, metas e objetivos, ao passo que, 0 orcamento identifica

0S iNsumos necessarios, através da andlise das varias func¢des ou atividades que a
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organizacdo tem que executar para atingir os resultados colimados. A Figura 8,

abaixo, mostra a relacao entre planejamento e orgcamento.

Planejamento Orgamento Base Zero
Estabelecimento $ Identificac&o e j‘> Avaliagao $ Orgamentc
de planos e de avaliacio detalhada Comparar o e plano de
programas de todas as orcamento com o operagao
Estabelecimento atividades, plano.
de metas e de alternativas e Determinacéo das
objetivos custos para a opcoes entre
Tomada de realizacéo dos objetivos e custos
decisfes planos.
politicas
basicas.
Revisbes

Figura 8: Rela¢éo entre haver planejamento e orgcamento.
Fonte: Phyrr, 1981, p. 3.

3.3.3 Principios Or¢camentarios

Qualquer que seja a modalidade de orcamento utilizada pelo administrador
publico, quando da sua elaboracdo, devera observar premissas ou linhas
norteadoras de acdo nha concepcdo da proposta, chamadas de principios
orcamentarios. Observa-se que ndo sdo estaticos, pressupondo-se a sua evolucao
ao longo do tempo, de sorte a garantir que o orcamento seja a expressao fiel do
programa de um governo. E o que preceitua uma administracdo proba, integra e
voltada para os interesses da coletividade.

A Lei n° 4320, de 17-03-1964, ao estabelecer normas gerais de Direito
Financeiro aplicaveis a todas as esferas da Administragcdo, determina obediéncia aos
principios da unidade, universalidade e anualidade.

a) Principio da Unidade

Para Piscitelli et al. (1995), de acordo com este principio, 0 orcamento deve
ser uno, ou seja, cada pessoa juridica de direito publico, cada esfera da
Administracdo deveria dispor de um orcamento que contivesse suas receitas

e despesas. Entretanto, exclui-se do orcamento anual as entidades que nao
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recebem subvencbes ou transferéncias a conta do orcamento, como, por
exemplo: Banco do Brasil - cujos recursos préprios o tornam auto-suficiente.

Ainda, a inclusdo, no orcamento anual, da despesa e da receita dos 6rgéos
da administracdo indireta serd feita em dotacdes globais e ndo lhes

prejudicara a autonomia na gestéo legal dos seus recursos:

Os orcamentos de todos os 6rgdos autbnomos que constituem o setor
publico devem-se fundamentar em uma Unica politica orcamentaria
estruturada uniformemente e que se ajuste a um método Unico (KOHAMA,
1995, p.65).

Quis o legislador que o orcamento expressasse em uma Unica pec¢a todo o
planejamento financeiro do governo para execucdo de suas politicas.
Portanto, a unidade faz o orcamento ser uno, isto €, deve existir apenas um
para todo o exercicio financeiro, para cada entidade da federacao.

Principio da Universalidade

De acordo com este principio, o orcamento (uno) deve compreender todas as
receitas e todas as despesas, conforme estabelecido no artigo 3° da Lei n°
4.320/64, onde a Lei do Orcamento compreendera todas as receitas; e 0
artigo 4° estabelece que compreendera todas as despesas préprias dos
orgaos do Governo e da administracdo centralizada, ou que por intermédio
deles se devam realizar. “Deverdo ser incluidos no orcamento todos o0s
aspectos do programa de cada 6rgdo, principalmente aqueles que envolvam
gualquer transacao financeira ou econémica” (KOHAMA, 1995, p. 65). Assim,
a peca orcamentéria fica mais transparente e abrangente, permitindo o pleno
exercicio de controle pelo legislativo. Ele devera conter a totalidade das
receitas e despesas referentes aos trés poderes da Unido, fundos, 6rgaos e
entidades da Administracdo Direta e Indireta, consoante art. 165 da
Constituicao Federal.

Principio da Anualidade ou Periodicidade

De acordo com este principio, o orcamento deve ser elaborado e autorizado
para execucao em um periodo determinado de tempo, no caso brasileiro, um
ano, onde o exercicio financeiro coincide com o ano-calendério. O principio
estd associado aanterioridade, em matéria tributaria, o que é compativel com
a exigéncia da Lei de Diretrizes Orcamentarias. Em respeito ao principio, €
vedado o inicio de programas ou projetos ndo incluidos na lei orcamentéaria

anual e, ainda, nenhum investimento cuja execuc¢ao ultrapasse um exercicio
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financeiro podera ser iniciado sem prévia inclusdo no Orcamento Plurianual
de Investimento a ser abordado em item a seguir, ou, ainda, sem lei que

autorize a inclusdo, sob pena de crime de responsabilidade.

3.3.4 O Orgamento e o Processo de Planejamento

Para permitir a execucdo das situacdes planejadas no plano plurianual, e
transforma-las em realidade, a Constituicdo de 1988, determina que a lei
orcamentéaria anual compreendera os seguintes orcamentos:

a) o fiscal, referente aos Poderes da Unido (Legislativo, Executivo e Judiciario),
seus fundos, 6rgaos e entidades da administracao direta e indireta, inclusive
fundacdes instituidas e mantidas pelo Poder Publico;

b) de investimentos das estatais, compreende o orcamento de investimento das
empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do
capital social com direito a voto; e

c) o da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela
vinculados, da administracdo direta ou indireta, bem como os fundos e
fundacdes instituidos e mantidos pelo Poder Publico.

O objetivo do constituinte foi propiciar uma visdo de conjunto, integrada, das

acOes empreendidas pela Administracdo Publica.

Na Constituicdo, além dos orcamentos anuais, estdo também previstos o Plano
Plurianual, as Diretrizes Orcamentarias e os Planos e Programas Nacionais,
Regionais e Setoriais, que sao descritos a seguir.

3.3.4.1 O Plano Plurianual

Piscitelli et al. (1995) ressaltam que o Orcamento Plurianual de Investimento,
formalmente, esta em desuso, mas € o instrumento especifico para autorizacéo
prévia de compromissos que vao além do exercicio financeiro.

Dai depreende-se, pois, que um orcamento plurianual, ainda que para
efeitos gerenciais, continuaria a ser de grande interesse ao

acompanhamento e controle dos projetos e investimentos cuja execucao
ultrapasse o exercicio financeiro (PISCITELLI ET AL.,1995, p.51).
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Enfim, qualquer que seja o orcamento publico, sentenciam Lima e Castro (2000):

O Orgamento Publico surgiu para atuar como instrumento de controle das
atividades financeiras do governo. Entretanto, para a real eficacia desse
controle, é necessario que a constituicdo organica do orcamento vincule-se
a determinadas regras ou principios orcamentarios, que formam os pilares
de uma boa gestao dos recursos publicos (LIMA e CASTRO, 2000, p. 19).

E um plano plurianual de médio e longo prazo, onde se busca ordenar as acées
de governo, que levem ao atingimento dos objetivos e metas fixados para um
determinado periodo. Substituto dos planos nacionais de desenvolvimento, sua
vigéncia corresponderd ao mandato presidencial. No caso dos Estados, DF e
Municipios, os planos também dever&o ser quadrienais.

Para Pazzaglini Filho (2001), o processo de planejamento é fator determinante
para a eficiente administracdo do dinheiro publico e para o desenvolvimento
programado, tanto do setor publico quanto do privado, no periodo minimo de quatro

anos, que compreende o Plano Plurianual.

3.3.4.2 As Diretrizes Orcamentéarias

A Lei das Diretrizes Orgamentarias compreende o conjunto de metas e
prioridades da Administragdo Publica Federal, incluindo as despesas de
capital para o exercicio financeiro subseqiiente, orientando a elaboracdo da
Lei Orcamentédria Anual, dispondo sobre as alteracBes na legislacdo
tributaria e estabelecendo a politica de aplicacdo das agéncias financeiras
oficiais de fomento (LIMA e CASTRO, 2000, p. 195).

Um outro termo utilizado para se designar a Lei Orcamentaria Anual, € a Lei de
Meios, que discrimina a receita e a despesa, de forma a evidenciar a politica
econdmico-financeira e o programa de trabalho do Governo, obedecidos os
principios da unidade, universalidade e anualidade.

A Lei de Diretrizes Orcamentarias obedece rigorosamente a anualidade,
orientando a elaboracdo da Lei orcamentéria anual, e deve ser compativel com o
plano plurianual. Compreende as metas e prioridades da administracdo publica,
incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro seguinte e estabelecera
a politica de aplicacdo das agéncias de fomento (KOHAMA, 1995). Assim, a Lei de
Diretrizes Or¢camentarias também pode ser definida como:

Instrumento de planejamento fiscal, congruente com a politica fiscal
estipulada no Plano Plurianual, estabelecendo com clareza metas e
prioridades da administrac@o publica para receitas, despesas e montante da
divida, inclusive das despesas de capital para o exercicio financeira
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subsequente, que servirdo de parémetro para a elaboracdo da lei
orcamentaria anual (PAZZAGLINI FILHO, 2001, p. 18).

A lei orcamentéria anual, por sua vez, é elaborada consoante as normas
constitucionais e a Lei de Responsabilidade Fiscal, em compatibilidade com o Plano
Plurianual e a Lei de Diretrizes Orcamentarias, e compreendera:

a) o orcamento fiscal com todas as receitas e despesas da Administracao

Publica;
b) o orcamento de investimentos das empresas estatais; e

c) o orcamento da seguridade social.

3.3.4.3 Os Planos e Programas Nacionais, Regionais e Setoriais

Igualmente elaborados em consonancia com o plano plurianual e apreciados pelo
Congresso Nacional este conjunto revela a preocupacdo com a organicidade do
processo orgamentario.

Os planos e programas caracterizam o papel do Estado como agente normativo e
regulador da atividade econdmica, considerando-se o0 planejamento como
determinante para o setor publico e indicativo para o setor privado. Assim é que, a lei
estabelecerd as diretrizes e bases do planejamento do desenvolvimento nacional
equilibrado, o qual incorporara e compatibilizar4 os planos nacionais e regionais de
desenvolvimento (PISCITELLI ET AL., 1995).

3.3.5 O Ciclo Or¢camentario

O orcamento é a peca fundamental para orientacao das atividades do Estado e o
processo de elaboracdo e discussdo da proposta orcamentaria desenvolve-se
praticamente durante todo o ano, a fim de permitir que 0 orgamento seja executado
a partir do inicio do exercicio financeiro seguinte (PISCITELLI ET AL., 1995).

Para Lima e Castro (2000), o ciclo orcamentario compreende o periodo de tempo
em que se processam as atividades tipicas do Orcamento Publico, desde sua
concepcao até apreciacao final.

Legalmente, cabe ao Congresso Nacional, com a sancdo do Presidente da

Republica, dispor, entre outras matérias, sobre o plano plurianual, diretrizes
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orcamentéarias e orcamento anual, bem como sobre planos e programas nacionais,
regionais e setoriais de desenvolvimento, e, também, sobre matéria financeira, nos
termos da Constituicdo Federal (PISCITELLI ET AL., 1995).

Embora seja anual, no entendimento de Kohama (1995), ndo pode ser concebido
ou executado isoladamente do periodo imediatamente anterior e do posterior, pois
sofre influéncias condicionantes daquele que o precede, assim como constitui uma
base informativa para os futuros exercicios. Dai a necessidade de compreensao do
Ciclo Orcamentario, que é a sequéncia das etapas desenvolvidas pelo processo
orcamentario, assim consubstanciadas: elaboracéo; estudo e aprovacao; execucao;

e avaliacao.

3.3.5.1 Elaboracgéao

A elaboracdo do orcamento compreende a fixacdo de objetivos concretos para o
periodo considerado, bem como o calculo dos recursos humanos, materiais e
financeiros, necessarios asua materializacdo e concretizacdo. Formaliza-se em um
documento onde fique demonstrada a fixacdo dos niveis das atividades
governamentais, através dos programas de trabalho das unidades administrativas,
que, em Ultima analise, constituird a proposta orcamentaria.

Aos oOrgdos de contabilidade, ou de arrecadacdo, cabera organizar
demonstracbes mensais da receita arrecadada, segundo as rubricas, para servirem
de base a estimativa da receita, na proposta orcamentéria, a serem remetidas
mensalmente ao 6rgdo central de orcamento. Esta estimativa tera por base as
demonstracdes da arrecadacao dos trés ultimos exercicios, pelo menos, bem como
as circunstancias de ordem conjuntural e outras que possam afetar a produtividade
de cada fonte de receita (KOHAMA, 1995).

O orgao central do sistema de planejamento e orcamento fixa parametros a
serem adotados no ambito de cada unidade orcamentéria e, a partir das discussées
entre as Unidades e os varios Orgdos da Administracido Publica, é formulada a
proposta consolidada que o Presidente da Republica encaminha anualmente ao
Congresso Nacional (LIMA e CASTRO, 2000).
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3.3.5.2 Estudo e Aprovacao

Chegando ao Congresso Nacional sera discutida e votada a proposta do
Executivo, bem como as emendas ou substitutivos aprovados no ambito da
Comisséo Mista. Em seguida, o Presidente da Republica, além de sancionar a Lei
Orcamentaria, deverd promulga-la e fazé-la publicar no Diario Oficial da Uniao,

conforme ressaltam Piscitelli et al. (1995). Neste sentido Kohama (1995) afirma que:

Esta fase é de competéncia do Poder Legislativo, e o seu significado esta
configurado na necessidade de que o povo, através de seus representantes,
intervenha na decisdo de suas préprias aspiracées, bem como na maneira
de alcancéa-las (KOHAMA, 1995, p. 69).

3.3.5.3 Execucéo

A fase de execucao do orcamento implica na mobilizacdo de recursos humanos,
materiais e financeiros para a concretizagdo anual dos objetivos e metas
determinados para o setor publico, no processo de planejamento integrado. Deve,
necessariamente, fundamentar-se na programacao, para ajustar-se & orientacdes
estabelecidas no orcamento aprovado e alcancar a maxima racionalidade possivel
na solucéo de problemas que decorram da impossibilidade de se fazer uma previséo
exata sobre detalhes ligados a execucdo, haja avista as modificacbes produzidas
nas condicfes vigentes a época da elaboracdo do orcamento. De fundamental
importancia para o administrador é a procura da maxima racionalidade possivel, no
emprego dos recursos humanos, materiais e financeiros a ele consignados para
efetuar as acdes e alcancar os fins colimados (KOHAMA, 1995).

Enfim, publicada a Lei de Meios, a Secretaria de Orcamento Federal, 6rgdo
central do sistema de planejamento e orcamento, procede aos ajustes dos
elementos de despesas dos programas, baseados nas orientacfes do Decreto de

Programacao Orcamentaria e Financeira.

3.3.5.4 Avaliacéo

Para Kohama (1995), a avaliagdo deve ser ativa e desempenhar um papel

importante como orientadora da execucéo e fixar em bases consistentes as futuras
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programacdes, por isso, esta fase € simultanea aexecucao, pois a constatacdo do
que realizar e do que deixar de fazer, ndo pode, como é Obvio, restringir-se,
somente, ao julgamento a posteriori. A informacdo que a avaliacdo fornece deve
estar disponivel, quando dela se necessitar, assim, impde a necessidade de um
sistema estatistico cuja informacéo basica se obtém em cada uma das reparticdes
ou Orgaos.

De posse dos dados coletados, o grupo de avaliacdo or¢camentaria deve
elaborar tabelas, calcular indicadores e apresentar informes periddicos para
uso e tomada de decisdes dos dirigentes das unidades executoras
(KOHAMA, 1995, p.72).

Conforme ressalta Pazzaglini Filho (2001) esta avaliagcado tem conotacéao diferente
da fiscalizacao estabelecida pela Lei de Responsabilidade Fiscal, estabelecendo que
o cumprimento de suas normas sera objeto de acao fiscalizadora mais continua e
eficiente pelos seguintes mecanismos:

a) sistema de controle interno de cada poder;

b) do poder legislativo diretamente e com o auxilio dos Tribunais de Contas;

c¢) do Ministério Publico; e

d) Conselho Fiscal.

Portanto, na opinido de Kohama (1995), a avaliacdo deve referir-se a
organizacdo, aos critérios e trabalhos destinados a julgar o nivel dos objetivos
fixados no orcamento e as modificacdes nele ocorridas durante a execugéo. Por fim,
deve referir-se, ainda, aeficiéncia com que se realizam as acbes empregadas para

tais fins e o grau de racionalidade na utilizagdo dos recursos correspondentes.

3.3.6 A Administracdo Publica e a Contabilidade Publica

A Contabilidade Publica é ramo da Contabilidade que tem por objetivo
aplicar os conceitos, Principios e Normas Contdbeis na gestao
orcamentaria, financeira e patrimonial dos Orgdos e Entidades Publicas, e,
como ramo da Contabilidade, oferecer a sociedade, de maneira
transparente e acessivel, o conhecimento amplo sobre a gestdo da coisa
publica (LIMA e CASTRO, 2000, p. 16).

Dentre os objetivos principais da contabilidade, destaca-se o de oferecer
informacdes adequadas ao processo de tomada de decisdes, o qual é alcancado por
meio da aplicacdo de suas técnicas, quais sejam, registrar os atos e fatos
administrativos, demonstrar as variacfes no patrimoénio publico, analisar e controlar

permanentemente o patrimonio.
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As Entidades Publicas, assim como as de iniciativa particular, ttm um patrimoénio
administravel, portanto, sdo igualmente campo de aplicacdo da contabilidade. No
setor publico, especialmente no ciclo orgcamentario, cabe a sua aplicacao, pois dele
resulta a maior parte dos atos e fatos controlados pela contabilidade governamental

aplicada & pessoas juridicas de Direito Publico.

3.3.6.1 A Contabilidade no Ciclo Orcamentério

Se a Contabilidade é um instrumento que proporciona a Administracdo as
informacdes e controles necessarios a melhor conducdo dos negdcios publicos,
deve abastecer de informacgdes todo o processo de planejamento e orcamentacao e,
em especial, as etapas que compdem o Ciclo Orgcamentario, desde a elaboracéao,
estudo e aprovacdo, execucao, até a avaliacdo dos resultados,. bem como o
controle e o processo de divulgacao da gestao realizada. Nesse sentido:

a contabilidade é reconhecida cada vez mais no sentido absoluto da
palavra, como um instrumento a servico da Administracdo e, como tal,
deverd ser desenvolvida para satisfazer ndo somente os requisitos da
contabilizacdo mas proporcionar os varios tipos de dados financeiros, de
grande importancia para a planificacdo, andlise e selegcdo de programas,
elaboracdo de orgcamentos, administragdo eficaz nos diversos niveis de
governo e controle de custos e atividades em relacdo aos planos aprovados
(KOHAMA, 1995, p. 72).

Atualmente, a contabilidade publica esta estruturada na forma da lei para permitir
0 acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial. Constitui-se de
contas contabeis escrituradas de forma que indicam sua finalidade, e a quais grupos
pertencem dentro destes sistemas: Orcamentario, Compensacdo, Financeiro e
Patrimonial.

Cada um destes sistemas oferece informacfes valiosas para o administrador
publico gerir os recursos que lhes sdo postos a disposicdo. O orcamentario, nos
termos dos artigos 90 a 93 da Lei Federal n° 4.320/64, registrara por meio do
método das partidas dobradas a receita e a despesa. O Financeiro, da mesma
forma, todos os débitos e créditos de natureza financeira, compreendidos ou ndo na
execucao orcamentaria. Ja o Compensado, registra direitos e obrigacdes
provenientes da assinatura de convénios, contratos ou ajustes. Por sua vez, o

Patrimonial registra todas ocorréncias relativas aos bens de carater permanente,
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inclusive, nos termos do art. 99 da citada lei, os servicos publicos industriais ainda

nao organizados como empresa publica ou autarquia.

Assim é que devem, obrigatoriamente, praticar a Contabilidade Publica as
entidades que compdem a chamada administra¢do direta ou centralizada,
como sejam: o gabinete da Presidéncia da Republica e os Ministérios, em
nivel federal; o gabinete do Governador e as secretarias de Estado, em
nivel estadual; e o gabinete dos Prefeitos e as secretarias ou Diretorias,
dependendo da organizagcdo de cada Municipio, em nivel municipal; bem
como toda a estrutura administrativa a eles subordinada (KOHAMA, 1995,
p.47).

Ainda, no entendimento de Kohama (1995), a obrigatoriedade se estende &
autarquias, que sdo as Unicas entidades da administracdo indireta ou
descentralizada regidas pelo direito publico. As demais entidades que compdem a
administracdo indireta ou descentralizada, denominadas paraestatais por serem
criadas para executar atividades de interesse coletivo sob normas e controle do
Estado, mas instituidas com base no direito privado ndo devem, obrigatoriamente,
por isso, praticar a Contabilidade Publica. Entretanto, existem algumas instituicées,
como é o caso das Fundaces, que a utilizam em vista dos controles eficientes que
propicia.

N&o bastasse a importancia da Contabilidade como instrumento de controle
gerencial, na administracdo Publica sua ado¢cédo encontra o apelo da determinacao
legal, que vincula os atos do administrador publico. Todavia, considerada sua
fundamental importancia para a Administracdo Publica, as informacdes ali
disponiveis ainda séo de dificil compreensao pela média geréncia.

3.4 A Administracdo e a Reforma do Estado

O Estado e a sociedade formam, numa democracia, um todo indivisivel. O
Estado, cuja competéncia e limites de atuacdo estdo definidos precipuamente na
Constituicao, deriva seu poder de legislar e de tributar a populacéo, da legitimidade
que lhe outorga a cidadania, via processo eleitoral.

A sociedade manifesta seus anseios e demandas por canais formais ou informais
de contato com as autoridades constituidas. Através do dialogo democrético, entre o
Estado e a sociedade, que se definem as prioridades a que o Governo deve ater-se

para a construcdo de um pais mais préspero e justo, conforme preconiza o Ministério
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da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), no Plano Diretor da Reforma do
Estado, aprovado pela Camara da Reforma do Estado em 25 de setembro de 1995.

Ressalta-se a importancia da redefinicdo do papel do Estado, tendo-se em vista o
peso da sua presenca na economia nacional, tornando-se, consequentemente,
inadiavel equacionar a questéo da reforma ou da reconstru¢éo do Estado, que ja ndo
consegue atender com eficiéncia a sobrecarga de demandas a ele dirigidas,
sobretudo na area social (MARE, 1995). A reforma do Estado ndo €, assim, um tema
abstrato, ao contrario, € algo cobrado pela cidadania, que vé frustrada suas
demandas e expectativas.

Nos ultimos 20 anos esse modelo de administracao publica mostrou-se superado,
dentre outros motivos, devido a aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico e da
globalizacdo da economia mundial, que tornaram a competicdo entre as nacgoes,
muito mais aguda.

Para melhor compreensdo do modelo atual da Administracdo Publica, o MARE
(1995), definiu as trés formas de Administracao Publica: Patrimonialista, Burocrética
e Gerencial, conforme demonstrado no ANEXO A.

Acredita-se que o Estado deve modernizar os conceitos de gastos, controle,
eficacia e eficiéncia para alcancar a Administracdo Gerencial. Estes dois ultimos
conceitos, por forca da Lei de Responsabilidades Fiscais. Novas metodologias e
técnicas deverdo tomar o lugar do modelo atual que concentra e centraliza fungdes,
e se caracteriza pela rigidez dos procedimentos e pelo excesso de normas e
regulamentos. Neste sentido, em meados dos anos 90, surge uma resposta
consistente, defendida pelo MARE (1995), como desafio de superacdo deste
modelo: a idéia da reforma ou reconstrucdo do Estado, de forma a resgatar sua
autonomia financeira e sua capacidade de implementar politicas publicas. Neste
sentido, entende-se serem inadiaveis:

a) o ajustamento fiscal duradouro;

b) reformas econémicas orientadas para o mercado, que, acompanhadas de uma
politica industrial e tecnolégica, garantam a concorréncia interna e criem as
condi¢cdes para o enfrentamento da competicédo internacional;

c) a reforma da previdéncia social;

d) a inovacdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior

abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servi¢os sociais; e
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e) a reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua "governanca”, ou

seja, sua capacidade de implementar, de forma eficiente, politicas publicas.

Contudo, faz-se uma distin¢do entre a reforma do Estado e a reforma do aparelho
do Estado. A reforma do Estado, consiste num projeto amplo que diz respeito &
varias areas do governo e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira. A reforma do
aparelho do Estado tem um escopo mais restrito: esta orientada para tornar a
administracao publica mais eficiente e mais voltada para a cidadania.

Entende-se, assim, que técnicas e ferramentas de gestdo que antes eram de
aplicacdo exclusiva na administracdo particular, serdo demandadas pela
administracdo publica, como resposta a essas hecessidades de medidas de
eficiéncia, que do Estado, até entdo a sociedade néo via obrigacédo de perseguicao.

Assim € que o MARE (1995) reconhece que a qualidade total e a produtividade
assumiram, em anos recentes, uma acentuada importancia entre as técnicas
administrativas. O plano que propde reconhece essa importancia, mas entende que
estas técnicas serdo um grande avanco se lograrem, em nivel operacional, uma
qgualidade maior dos servicos, dentro da filosofia do erro zero, e uma maior
cooperacao entre funcionarios e administradores. Em nivel geral, a estratégia da
administracdo publica gerencial é fundamental, devendo subordinar-se a ela o
programa da qualidade e da produtividade, que, no setor publico, é preferivel chamar

de programa da qualidade e da participacao.

3.4.1 Rumo aAdministracao Gerencial

A reforma operada em 1967, pelo Decreto-Lei 200, foi um marco na tentativa de
superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um primeiro
momento da administragdo gerencial no Brasil.

Nesta oportunidade, realizou-se a transferéncia de atividades para autarquias,
fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista, a fim de obter-se
maior dinamismo operacional por meio da descentralizacdo funcional. Novos
principios de racionalidade administrativa foram instituidos, como o planejamento e o
orcamento, o0 descongestionamento das chefias executivas superiores
(desconcentracédo/descentralizagdo), ainda na tentativa de reunir competéncia e

informacdo no processo decisorio, a sistematizacdo, a coordenacdo e o controle,
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foram adotados. Entretanto, ressalta-se que as reformas operadas pelo Decreto-Lei
200/67 nao desencadearam mudancas no ambito da administracdo burocratica
central, permitindo a coexisténcia de nucleos de eficiéncia e competéncia na
administracao indireta e formas arcaicas e ineficientes no plano da administracéao

direta ou central.

3.5 Consideracdes Finais do Capitulo

De fato, o administrador publico precisa dar algumas respostas a sociedade.
Claro estad que, neste trabalho, as respostas serdo dadas ao nivel das unidades
administrativas. Entende-se que o modelo que se desenvolve podera responder
algumas destas questdes, conforme segue:

a) O Estado deve permanecer realizando as mesmas atividades? Algumas delas

podem ser eliminadas?

b) As organizacdes publicas operam com qualidade e eficiéncia? Seus servigos
estdo voltados prioritariamente para o atendimento do cidaddo, entendido
como um cliente, ou estdo mais orientadas para o simples controle do préprio
Estado? Estas atividades agregam valor?

Para responder as estas perguntas adota-se técnicas e ferramentas modernas de

gestdo amplamente utilizadas pela administrac&o particular.

No esfor¢co de se desenvolver este modelo, que toma a forma de um estudo de
caso, a atencdo voltar-se-4 para a dimensdo gerencial, associada & praticas
administrativas atuais da gestao publica, ao contrario da proposta do MARE (1995)
para reforma do Estado, que € muito mais ampla.

Neste trabalho propde-se a implantacdo do ABC como base para a implantacao,
posteriormente, do modelo de gestdo ABM e do orcamento baseado em atividades,

como instrumento de avaliagao.
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4 PROCEDIMENTO PROPOSTO

Este capitulo apresenta o desenvolvimento de um modelo de custeio baseado em
atividades e orcamentacdo. Esse modelo foi dividido em seis etapas, conforme
demonstra a Figura 9 abaixo:

Etapa
1 Caracterizacdo da Instituicdo

2 Identificagdo dos Processos de Negdcios e Atividades

<H

Etapa

<N

Etapa 3 Custeio das Atividades:
3.1 Identificacéo e medi¢céo dos recursos
3.2 Alocacéo dos recursos & atividades

Etapa 4 Custeio dos Objetos de Custo:
4.1 ldentificacéo dos objetos de custo
4.2 Definic&o dos direcionadores de atividades

v
Etapa 5 Avaliacdo dos Resultados:
5.1 Classificar atividade
5.2 Confrontar classificagcéo
5.3 Relacionar as atividades em ordem de valor

5.4 Comparar as melhores préticas
5.5 Outras formas de analise ABC/ABM

AL

< .

Etapa
6 -
Orcamento das Atividades Programadas

Figura 9: Esquema do Procedimento Proposto.

Na sequéncia, apresenta-se a descricdo de cada uma das etapas apresentadas

na figura.
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4.1 Etapa 1- Caracterizacao da Instituicao

A caracterizacdo da instituicdo trata da identificacdo do ambiente em que esta
inserida a instituicdo onde sera aplicado o modelo, identificando sua misséo e visédo
de futuro. Para tanto, sera utilizado o roteiro de entrevista a seguir. E importante,
ainda, apurar as principais caracteristicas dos seus produtos e clientes, para

definicdo do escopo do trabalho, ou seja, quais os processos serdao mensurados.

Roteiro de entrevista

1. Qual é a misséo da organizacéo?

2. Qual é a viséo de futuro da instituicdo?

3. Quais os principais servi¢os prestados?

4. Quais as principais caracteristicas dos servigos prestados?
5. Quais os seus principais clientes?

6. Quais as principais caracteristicas dos seus clientes?

7. Quais os principais servigos demandados?

Nesta fase devem ser definidos o escopo do trabalho, quais 0s processos e

atividades que serdo mensurados.

4.2 Etapa 2 - Identificacdo dos Processos de Negdécios e Atividades

E fundamental para o procedimento proposto o levantamento e a definicdo dos
processos de negécios e das atividades. Busca-se entdo, demonstrar os principais
processos de negacios e a criacdo do mapa de atividades.

Nesta etapa, optou-se pela codificacdo de cada atividade, que € o nivel de
detalhe apropriado para dar suporte ao sistema corrente, de tal sorte a permitir que
0s custos sejam acumulados e informados por processos de negécios, tendo-se em
vista o fato de que as atividades podem ter diferentes geradores de custos. Assim,
com o ABC é possivel capturar a diversidade de demanda de cada produto, servico
e cliente por atividades realizadas, o que facilita o custeio dessas atividades.

Na identificacdo dos processos de negdécios e das atividades, algumas técnicas
tornam-se particularmente Uteis, como entrevistas, pesquisas em documentacéo

existente, aplicacdo de questionarios e observacdo de rotinas de trabalho. O
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importante é permitam a revelacédo da seqiiéncia ou rede de atividades relacionadas
e interdependentes realizadas para atingir um propdésito comum, formando
processos de negécio, de acordo com o relacionamento hierarquico de funcdes
proposto por Brimson (1996).

4.3 Etapa 3 - Custeio das Atividades

Trata-se do calculo do custo de cada atividade, ap6s a identificacdo dos
principais processos de negdcios e atividades realizadas pela organizacdo. Para
tanto, faz-se necessario mensurar 0s recursos consumidos na organizacdo e 0

estabelecimento da relacdo entre os recursos e as atividades.

Subetapa 3.1: Identificacdo e medicdo dos recursos

O custo da atividade € obtido pelo rastreamento do custo de todos 0s recursos
utilizados na realizacédo de uma atividade.

“Com base na lista de atividades e nas despesas da area aberta por item de
despesa, este passo ira explicar como rastrear as despesas para as atividades para
se chegar por fim ao custo de cada atividade” (CHING, 2001, p.91).

Nesta subetapa, busca-se 0 mapeamento dos recursos consumidos nos
processos de negocios, cujos dados serdo obtidos através de relatérios de gestao,
para, entdo, se proceder ao custeio das atividades. Assim, para o0 custeio das
atividades, € preciso identificar os recursos consumidos nos processos, através do
rastreamento de todos 0s custos das areas para as atividades. Esses dados também
podem ser obtidos junto ao setor contabil-financeiro da organizacdo, através de
entrevistas com responsaveis ou de outros sistemas de informacdes, conforme
observa Della Vechia (2001).

Subetapa 3.2: Alocacédo dos recursos & atividades

Tao logo se tenha apurado os valores dos recursos empregados Nnos processos,

€ possivel aloca-los & atividades por meio dos direcionadores de recursos. Assim,
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definem-se os direcionadores de recursos e aloca-se para as atividades, através do
rastreamento e identificacdo dos recursos & atividades que os consomem.

Uma forma de fazé-lo seria investigando cada categoria de custo com a ajuda
dos gerentes e dos sistemas de controles internos, caso existentes. Desta forma,
seria possivel identificar as atividades que causaram aqueles custos.

Identificada a medida de saida, determina-se a freqiéncia de sua ocorréncia, que
deve ser a mesma da acumulagédo dos custos, ou seja, se mensal, a freqiiéncia a ser

obtida devera ser também mensal.

Etapa 4 - Custeio dos Objetos de Custo

Depois de apurados os custos das atividades, faz-se a apuracao do custo final
dos objetos de custo, através da identificacdo dos objetos de custo — produtos,
servicos e clientes - que se deseja custear e da definicdo dos direcionadores de

atividades.

Subetapa 4.1: Identificacdo dos objetos de custo

Determinado o custo de uma atividade, ou seja, o total dos fatores rastreaveis de
producdo designados para desempenha-la, este pode ser relacionado aos objetos
de custo. O que consiste, geralmente, na identificacdo dos produtos, servicos,
clientes, canais de distribuicdo, dentre outros, para a qual a informacé&o sobre custo
€ necessaria.

As técnicas de levantamento e obtencédo de dados, usadas no mapeamento dos
processos e identificacdo das atividades: como entrevistas, analise de documentos,
questiondrios, entrevistas etc., novamente serdo de grande valia nessa subetapa;

deve-se buscar a colaboracéo dos gerentes.
Subetapa 4.2: Definicdo dos direcionadores de atividades
Uma vez identificados os objetos de custo, deve-se-lhes atribuir os custos das

atividades. Isso se da por meio dos direcionadores de atividades que representam o

consumo das atividades pelos objetos de custo.
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Nesta etapa, calcula-se o consumo total das atividades atribuidas aos objetos de
custo, através da associacdo de todas as atividades relacionadas com o objeto de

custo (cliente, produtos, servigos etc) com o seu custo.

L Custo variavel por
Custo das atividades produto |
Avaliacdo dos
resultados e
Medidas de atividades Célculo do custo de analise de valor
e custo por medida » | atividades: por produto, |
cliente, fornecedor etc.

Volume de medidas de
atividades por produto,
cliente, fornecedor etc.

Figura 10: Custeio dos objetos de custos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Calcula-se o consumo total do periodo relativo a cada objeto de custo, adiciona-
se o0 custo unitario da medida de saida multiplicada pelo volume de demanda, para
alocar o custo da atividade ao consumidor, obtendo-se, assim, o custo por objeto de

custo, conforme demonstrado na Figura 9.

4.5 Etapa 5 - Avaliacdo dos Resultados — ABM

Apurados os custos, por meio do custeio baseado em atividades, proceder-se-a a
analise de suas informacfes geradas. Este conjunto de informacdes, fornecido pelo
ABC, deve ser analisado com énfase em seu uso para oportunidades de melhorias
de processos e levar a acdes que possam ser tomadas com base no gerenciamento
baseado em atividades, através da andlise de valor agregado e ndo agregado da
atividade.

A anadlise de valor agregado das atividades é feita através de uma técnica,
proposta na Etapa 5 - Subetapa 5.1, que focaliza as atividades, para determinar
guais atividades agregam valor ao cliente e, ocorrendo isso, se a mesma pode ser

realizada com menor custo.
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Na avaliacdo do desempenho dos processos, deve-se fazer uma analise das

atividades, que envolve quatro subetapas, descritas a seguir.

Subetapa 5.1: Classificar as atividades

Para determinar se atividades que realizam agregam valor ou n&do, Ching (2001)
propfe que se faca aos gerentes 0s seguintes questionamentos, conforme
demonstrado no fluxograma seguinte:

a) Esta atividade pode ser eliminada se alguma atividade anterior fosse feita de

forma diferente ou correta?
b) Existe tecnologia para eliminar esta atividade?
c) Pode-se eliminar esta atividade sem afetar o bem ou servico para o cliente?

d) Esta atividade é requerida por um cliente externo e ele pagaria por ela?
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Classificar as atividades

> NVA

Figura 11: Fluxograma de classificacé@o das atividades.
Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 5.2: Confrontar a classificacéo

Confrontar a classificacao determinada pelos gerentes, de forma a chegar-se a

um consenso da correta classificacdo das atividades.
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Subetapa 5.3: Relacionar as atividades em ordem de valor

A maioria das empresas, para relacionar as atividades segue a regra de Pareto,
onde verifica-se que 80% de seus custos representam apenas 20% de suas
atividades. Nesta subetapa evidencia-se aquelas de maior relevancia, em que

haverdo maiores chances de aperfeicoamento, conforme proposto por Ching (2001).

Subetapa 5.4: Comparar & melhores préticas

Della Vechia (2001, p. 79), afirma que “a comparacdao com o desempenho das
melhores empresas € um sinalizador das oportunidades de melhoria das atividades.”

Nesta subetapa, propde-se a analise comparativa de custos e desempenho das
atividades entre diferentes departamentos, divisées, fornecedores e/ou concorrentes
para se identificar maneiras mais eficientes de realizar as atividades, na busca da
origem da exceléncia.

Entendidas suas operacOes e abordagens atuais para conduzir seus processos
de negdcios, propbe-se um benchmarking cooperativo, entre as diversas unidades
da instituicdo, para que observem as praticas umas das outras como exemplo de

melhoria.

4.6 Etapa 6 — Orgcamento das Atividades Programadas

O orgcamento identifica os objetivos e traduz em acdes e metas de curto prazo o
plano de acao da instituicdo, por meio da expressao monetéaria, conforme se verifica
na Figura 12 a seguir, que demonstra o papel dos orcamentos no planejamento e

controle.
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Identificar os Objetivos Organizacionais e
| as Metas de Curto Prazo

Desenvolver a Estratégia de Longo Prazo e Planejamento
os Planos de Curto Prazo

Desenvolver o Orgcamento-Mestre ||

Mensurar e Avaliar o Realizado
Versus o Or¢cado

Controle

Reavaliar objetivos, Metas,
Estratégias e Planos

Figura 12: Planejamento e controle e o papel dos orgamentos.
Fonte: Atkinson et al., 2000, p.466)
Procedendo como proposto, a administracdo alocara recursos financeiros
destinando-os & atividades mais importantes, dando forma ao or¢amento final.
Partindo deste pressuposto proceder-se-a a analise das vantagens apontadas
para utilizacdo do ABC/ABM no processo orgcamentario.
A ferramenta proposta € a mesma preconizada por Kaplan e Cooper (1998), que
consiste simplesmente na inversdo do custeio baseado na atividade, conforme se

observa na representacao da Figura 12 abaixo.
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Geradores de custos da atividade Geradores de custos da atividade

v 4

Recursos Geradores de recurso
Geradores de recurso Atividades
. Recursos
Atividades
Produto 1 Produto 2 | Produto n F Produto 1 Produto 2 Produto n

Figura 13: ABB inverte as relag6es causais de um modelo ABC.
Fonte: Kaplan e Cooper, 1998, p. 328.
Nos termos propostos por Kaplan e Cooper (1998), para se introduzir o ABB em
uma organizacgao, estao previstas cinco etapas, abaixo descritas:
a) Subetapa 1: Estimar o volume de producédo esperado para o proximo periodo
por produtos e clientes especificos.
b) Subetapa 2: Previsdo da demanda de atividades organizacionais.
c) Subetapa 3: Calcular as demandas dos recursos necessarios arealizacdo das
atividades organizacionais.
d) Subetapa 4: Definicdo da oferta real dos recursos necessarios para suprir as
demandas, com base nos pressupostos do OBZ.

e) Subetapa 5: Definir a capacidade da atividade.
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5 APLICACAO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO — ESTUDO DE CASO

O procedimento foi aplicado na Alfandega devido a necessidade de
modernizacdo da administracdo do Estado, em acompanhamento a dindmica das
operacOes realizadas pela instituicdo e ao ambiente em que encontra inserida.

O modelo proporciona ainstituicdo as ferramentas modernas de administracéo
gue evidenciam as informacfes necessarias para o processo de tomada de deciséo
interna e, conseqlentemente, otimizacdo dos recursos financeiros de que dispde.
Assim, abre-se a possibilidade, quando da priorizacdo de um pacote de decisfes, de
levar-se em conta a perspectiva das aces de governo (presenca fiscal) e da relacéo
custo/beneficio das operacoes.

Até a criacdo da Secao de Fiscalizacdo Aduaneira (Safia), a auditoria fiscal era
exclusividade das Delegacias de Zona Secundaria, a aduana nao tinha cultura de
fiscalizacdo externa, suas atividades de fiscalizacdo eram restritas aZona Primaria.

Essa € uma das razfes para aplicacdo do modelo neste processo de negdcio.

5.1 Etapa 1 — Caracterizacao da Instituicao

Nome: Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo Neves (Confins/MG) —
ALF/CNF, 6rgao da Secretaria da Receita Federal do Ministério da Fazenda.

Primitivamente, constituia a Inspetoria da Receita Federal do Aeroporto da
Pampulha. Com a mudanca do aeroporto internacional para Confins, a Inspetoria
também se transferiu para la.

Em 1992 foi transformada em alfandega. E curioso lembrar que, muito antes de
existir o transporte aéreo internacional de passageiros, Belo Horizonte teve uma
alfandega terrestre, por volta de 1930.

Inspetor Atual da Alfandega: Elza Serrdo de Vasconcelos — AFRF.

A estrutura da SRF e sua subordinacdo ao Ministro de Estado da Fazenda

podem ser esquematizadas como na Figura 13, a seguir.
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SECRETARIA-

EXECUTIVA

SECRETARIA

EXECUTIVA

24
DAMF
1- Procuradoria- 2 - Secretariada 6 - Secretaria 9 - Escola de
Geral da Fazenda Receita Federal de Administracédo
Nacional Federal Controle Fazendaria

Figura 14: Ministério da Fazenda — Unidades Descentralizadas
Fonte: Portaria 227 de 03/09/98

5.1.1 Vinculacdo Ministerial

A ALF/CNF faz parte da estrutura da Secretaria da Receita Federal - SRF do
Ministério da Fazenda, a qual é um 6rgdo especifico singular, diretamente
subordinado ao Ministro de Estado.

A origem da ALF/CNF decorreu da transferéncia, em 16/01/84, da Inspetoria da
Receita Federal em Gameleira, Belo Horizonte/MG, para as dependéncias do entao
recém-inaugurado Aeroporto de Confins, hoje Aeroporto Internacional Tancredo

Neves.

5.1.2 Jurisdicao

Estdo sob a jurisdicdo desta Alfandega a zona primaria do Aeroporto
Internacional Tancredo Neves, locais e recintos alfandegados de zona secundaria,
zona de vigilancia, pessoas fisicas e juridicas que realizam opera¢des de comércio

exterior em sua jurisdicdo, que foi estabelecida pela Portaria/SRF n® 751/2001.
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5.1.3 Missao

Realizou-se uma entrevista pessoal, com a Inspetoria da Alfandega do Aeroporto
Internacional Tancredo Neves, para conhecimento das atividades demandadas,
suas caracteristicas e seus principais clientes.

As respostas aentrevista traduziram-se nas informacdes utilizadas a seguir para
a aplicacao do procedimento proposto.

A Secretaria da Receita Federal, 6rgdo especifico singular, diretamente
subordinado ao Ministro de Estado da Fazenda, foi criada com o0s seguintes
objetivos:

a) dinamizar a administracdo tributaria, tornando-a capaz de gerenciar varios
tributos (inclusive os da area aduaneira), maximizando a utilizacdo de recursos
humanos e materiais;

b) apresentar a administracao tributaria como uma representacao Unica frente ao
contribuinte e;

c) definir critérios claros e eficientes de descentralizacdo, com grande autonomia
dos 6rgdaos locais de ponta.

Tem como misséo a administracdo dos tributos internos e aduaneiros da Uniao,
com o propdsito de promover o cumprimento voluntario das obrigacées tributérias,
arrecadar recursos para o Estado e desencadear acfes de fiscalizacdo e combate a
sonegacéao, de forma a promover a justica fiscal. E, como finalidade, o planejamento,
controle, supervisdo, avaliacdo e execucdo das atividades de arrecadacao,
fiscalizacdo, tributacdo, tecnologia, além da promocédo de atividades de integracéo
fisco-contribuinte. Tudo estabelecido no Regimento Interno aprovado pela Portaria
MF n° 259, de 24 de agosto de 2001.

5.1.4 Finalidades essenciais e atribuicbes regimentais da Alfandega do Aeroporto

Internacional Tancredo Neves

Suas finalidades essenciais compreendem efetuar a parte do controle do
Comércio Exterior referente ao despacho aduaneiro de mercadorias na importacao e
na exportacdo, com a respectiva cobranga dos tributos federais devidos, bem como,

a fiscalizacéo das opera¢cdes de comércio exterior na mesma jurisdicdo da Delegacia
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da Receita Federal de Belo Horizonte, da Delegacia da Receita Federal de Sete
Lagoas e da Delegacia da Receita Federal de Coronel Fabriciano.

De acordo com as definicbes do Regimento Interno da Secretaria da Receita
Federal, Anexo a Portaria MF 259/2001, art. 184, compete & ALF desenvolver as
atividades de arrecadacdo e cobranca, de fiscalizacédo, de controle aduaneiro, de
tecnologia e de seguranca de informacdo, de atendimento ao contribuinte e de
programacao e logistica, relativas aos tributos sobre o comércio exterior, assim
como as relacionadas com planejamento, organizagcdo, modernizacdo e recursos

humanos, nos limites de suas jurisdi¢cdes.

5.1.5 Estrutura Organizacional da Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo

Neves

E um 6rgédo autbnomo da administracéo direta (Unidade da administracéo direta
do Poder Executivo), cujas competéncias estdo definidas no Regimento Interno da
Secretaria da Receita Federal.

E uma Alfandega com a seguinte estrutura organizacional, segundo o item 15 do
art. 2° do Regimento Interno:
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SRRF/06
ALF/CNF
SOPEL
SADAD SAOPE SAFIA SATEC SAPOL SARAT
EADOC EQUIMA
TECA
COLLIS
TPS

Figura 15: Organograma da Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo Neves.

Fonte: Ministério da Fazenda, 2001.

Legenda:

ALF/CNF: Alfandega do Aeroporto Internacional Tancredo Neves
SOPEL: Setor de Pesquisa e Selecdo Aduaneira

SADAD: Sec¢éo de Despacho Aduaneiro

SARAT: Sec¢do de Administrag&o Tributaria

SAPOL: Sec¢éo de Programacao e Logistica

SATEC: Sec¢édo de Tecnologia e Seguranca da Informacéo
SAOPE: Secédo de Operacdes Aduaneiras

SAFIA: Secéo de Fiscalizagdo Aduaneira

EADOC: Equipe de Andlise Documental

TECA: Terminal de Carga Aérea

TPS: Terminal de Passageiros

EQUIMA: Equipe de Mercadorias Apreendidas
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5.1.6 Secao de Fiscalizacdo Aduaneira

Para a aplicacdo do modelo, dado o extenso volume de atividades de todos os
processos de negdcios, optou-se pela sua validacdo no processo de negécios
SAFIA, tendo em vista tratar-se de atividade nova para a alfandega. Portanto, € uma
atividade que necessita de informagdes gerenciais que possibilitem a sua avaliacao.

A Secéo de Fiscalizacdo Aduaneira - Safia foi criada pela Portaria MF n° 227, de
03 de setembro de 1998 - Regimento Interno da Secretaria da Receita Federal, Item
13.8, art. 2°.

O art. 169 da referida portaria definiu a competéncia da Safia nos termos dos

Incisos XXIV a XXX do art. 126, a seguir descritos:

XXIV — proceder arevisédo do despacho;

XXVI — executar a represséao dos ilicitos aduaneiros;

XXVII — exercer a vigilancia aduaneira e a repressdo nos pontos de
fronteira, portos, aeroportos e recintos Alfandegados;

XXVIII — manter base de dados de contribuintes inidéneos;

XXIX — elaborar os programas de fiscalizagdo de tributos de comércio
exterior;

XXX — executar a fiscalizacéo de tributos e operacdes do comércio exterior.

Recentemente essa competéncia foi alterada pelo art. 190 da Portaria N° 259, de
24 de agosto de 2001, que aprovou o novo Regimento Interno da Secretaria da
Receita Federal. Com esta alteracdo parte das atribuicbes foram transferidas ao
Sopel - Setor de Pesquisa e Selecao Aduaneira, recentemente criado. Tendo-se em
vista as modificagdes introduzidas pela Portaria MF n° 259/2001, as atribui¢cdes
ficaram assim definidas:
a) Efetuar diligéncias e pericias no interesse da fiscalizacdo ou para atendimento
de exigéncia de instrucao processual;
b) Revisar declaracdes e fazer os langcamentos correspondentes;
c) Executar a fiscalizacdo de tributos e de operacbes do comércio exterior,
inclusive promover a retencéo e a apreensao de mercadorias. (ANEXO B)
A SAFIA — Secdo de Fiscalizacdo Aduaneira, cuja chefia € exercida pela AFRF
Helena Athanase Panteliades, conta com um quadro de pessoal composto de:
a) 8 auditores fiscais da receita federal — AFRF;
b) 2 técnicos da receita federal - TRF;
c) 1 secretaria - contratada; e

d) 2 estagiarios — temporarios.
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5.2 Etapa 2 - Identificacdo dos Processos de Negocios e Atividades Realizadas
- SAFIA

Na identificacdo dos processos de negocios e das atividades, as técnicas
utilizadas foram, entrevistas com o0s gerentes (inspetora, assessoria e chefias),
pesquisas de documentacdo existentes, especificamente o Regimento Interno da
SRF - Portaria MF n° 259, de 24 de Agosto de 2001, bem como a observacao de
rotinas de trabalho e fluxogramas. Assim é que foi possivel identificar os processos
de negdcios da Instituicdo ALF/CNF, conforme ilustrado na Figura 16 a seguir.

PN1 Administracao
Inspetora — Assessoria — Chefias

Plano de Acéo Estratégico
] [

Processo de Negdcio

PN8 PN7 PN6 PN5 PN4 PN3 PN2 N
SADAD SADAD SAOPE SAFIA  )SAPOL /)SATEC /) SARAT

nmH4zZzm—r 0

Recursos Tecnologia Logistica e
Humanos Da Informagéo Suprimentos

Figura 16: Fluxograma dos processos de negdcios da Instituicdo ALF/CNF.
Fonte: elaborado pelo autor.

Desta forma, foi possivel a criacdo do mapa de atividades realizadas pela
organizagdo, bem como o Relacionamento Hierarquico de Fungdes (ANEXO B).

No relacionamento hierarquico de funcdes da organizacdo verifica-se que
algumas fun¢des sdo comuns a varios processos de negocios da instituicao, outras
sdo exercidas exclusivamente por um unico processo de negdcio, muito embora, por

vezes, uma ou outra demanda possa tramitar por varios processos de negoécios.
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7

Nesta etapa, optou-se pela codificacdo de cada atividade, que € o nivel de
detalhe apropriado para dar suporte ao sistema de custeio, de forma a permitir que
0s custos sejam acumulados e informados por processos de negécios, tendo em
vista o fato de que as atividades podem ter diferentes geradores de custos (ANEXO
B).

5.3 Etapa 3 - Custeio das Atividades

Apds o mapeamento dos processos de negocios e das atividades, pode-se dar
inicio ao custeio das atividades dos Processos de Negécios da Instituicdo ALF/CNF.
Para o célculo do custo das atividades e validacdo do modelo, optou-se por sua
aplicacao no processo de negocios Safia — Secdo de Fiscalizacdo Aduaneira, cujas

atividades foram descritas em tarefas e operacdes demonstradas na Figura 17.

Funcéo Proc,esfso de Atividades Tarefas Operacles
Negocios
F8 0 —_ Al TA1 Efetuar diligéncias e pericias no
19: £ % Diligéncias e (IjEifI(ietg?)::ias e oP82 interesse da fiscalizacéo
&,:’" ) pericias perﬁlcias oP83 Efetuar diligéncias e pericias para
E < instrucéo processual
S % A2 TA2 N0131 | Revisdo aduaneira
E z Revisar NO0132 | Despacho de Exportacéo
2 Revisar declaragées e =
<D( declaracdes fazer N0133 | Despacho de Importagao
12 langamentos | N0134 | Despacho de Bagagem
g:’“ N0135 | Despacho de Remessa Expressa
E A3 TA3 NO120 Auditoria de empresas importadoras e
5 exportadoras
%) N0121 | Auditoria de regime automotivo
* Auditoria de empresas equiparadas a
NO0122 | ;
industrial
N0123 | Drawback
Mercadorias importadas com beneficios
Fiscalizacio NO128 | 4a Lei 8.010/90
- Mercadorias importadas com beneficios
de tributos e | NO129 | o PRI 0P
Fiscalizag&o de operagdes ; - -
¢ do cgmérgcio NO0130 | Valoragao Aduaneira - Canal Cinza
exterior N0146 | Valoragdo Aduaneira - Sele¢cdo Manual
N0149 | Valoragdo Aduaneira - Geral
NO0151 | Recolhimentos no despacho
N0156 | Transito Aduaneiro
NO157 Vlstqua aduaneira e conferéncia final de
manifesto
NO162 V|g|lanc!a e repressao ao contrabando e
descaminho
A4 TA4 | bromovera | NO140 | Apreensdo de mercadorias
Retencéo e a retencéo e 3\ NO0144 | Abandono de mercadorias
apreensao apreensdo de = -
mercadorias | NO152 milrt?azjeg.riggreensao ou saida de

Figura 17: Processo de Negécio - Safia — Se¢do de Fiscalizacdo Aduaneira
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A seguir buscar-se-a 0 mapeamento dos recursos consumidos no processo de
negocio Safia, por tratar-se de uma das funcfes principais da Alfandega e, ainda,

em processo de avaliacao e consolidacao.

Subetapa 3.1 - Identificacdo e medicéo dos recursos utilizados pela Safia

Nesta etapa, buscou-se 0 mapeamento dos recursos do processo de negécio,
para o custeio das atividades. Esses dados puderam ser obtidos junto ao setor
contabil-financeiro da organizacao, através do Relatorio de Gestdo de 2001, de
entrevistas com responsaveis e de outros sistemas de informacfes, como o Siafi e o
Siape. A base temporal definida € anual, devido amaioria dos recursos identificados
ser medida nesta base.

Ressalte-se que, nessa fase, alguns valores foram arbitrados ou estimados, em
razao da dificuldade de rastred-los ou por respeito ao sigilo fiscal. Porém, a maioria
dos recursos consumidos pela Alfandega em 2001, é sintetizada na tabela 4 a
seguir. A participagcdo da Safia nestes gastos foi rastreada com base nos
apontamentos e controles internos do Chefe da Sapol e do Chefe do Almoxarifado e
pode ser demonstrada sinteticamente na Tabela 14 a seguir, a demonstracéo
analitica pode analisada no Anexo C: Demonstracdo Analitica da Execucao

Orcamentaria e Financeira.

Tabela 4: Sintese da Execucgao Orgamentaria e Financeira
GESTAO FUNDAF (R$) - 2001 Participacao da SAFIA

NATUREZA DA DESPESA | Empenhado e Pago R$
333.90.14 - Diarias 16.927,34 11.987,89
333.90.30 - Material de Consumo 80.314,25 12.047,14
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomocao 8.213,10 5.814,55
333.90.36 - Outros Servicos Terceiros - PF 5.374,72 1.800,53
333.90.37 - Locacéo de Mao de Obra 271.996,70 79.685,66
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 137.240,88 30.020,75
344.90.51. Obras e Instala¢des 123.818,01 11.849,38
344.90.52 - Material Permanente 7.233,70 2.495,63
333.90.92 - Despesas de Exercicios Anteriores 6.734,26 -
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte 377,60 377,60
Total Geral 658.230,56 156.079,13

Fonte: relat6rio de gestdo 2001.
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Quanto a participacdo em treinamentos a Figura 18 resume a participacdo do
pessoal, inclusive chefia, nos eventos de capacitacdo e desenvolvimento, para

efeitos de determinagcdo dos gastos com treinamento.

Evento Tipo NO de Carga TOTAL
participantes | horéaria C. H.
Access Basico Treinamento 2 20 40
Acordo Valoragdo Aduaneira Treinamento 1 30 30
Atendimento ao Publico (Local) Treinamento 8 20 160
Confie Aduaneiro Treinamento 1 16 16
Drawback Treinamento 1 24 24
Fund. e Técn. de Audit. Aduaneira Treinamento 1 35 35
Incoterms e Operac¢des Cambiais Treinamento 1 18 18
Inf. Bas. Il - ACCESS E POWER POINT Treinamento 2 30 60
InfracBes e Penalidades (Local) Aula Técnica 8 6 48
InfracBes e Penalidades Aduaneiras (Nacional) Treinamento 1 24 24
IsencgBes (Local) Aula Técnica 8 6 48
Proc. Administ. Fiscal Aduaneiro Treinamento 2 24 48
Regime Automotivo Treinamento 1 24 24
Regime Automotivo (Local) Repasse 8 8 64
Representacéo Fiscal P/ Fins Penais Treinamento 8 25 200
Safira Aduaneiro Treinamento 1 24 24
Supervisdo — Chefia
Avaliacéo Perfis de Risco e Selecéo Fiscal Workshop 1 31 31
Selec¢éo P/ Fiscalizagdo Aduaneira Treinamento 1 16 16
Totais 18 46 381 910

Figura 18: Eventos C & D - Participacéo da Safia
Fonte: Relatério de Gestédo 2001.

Com base nas operacdes descritas, com a ajuda dos supervisores responsaveis
e através de entrevistas com o0 pessoal em exercicio na Safia, foi possivel
determinar que os AFRF’s (Auditores Fiscais da Receita Federal) conduzem a
administracao das fiscalizagdes, supervisionados pela chefia. Exercem praticamente
todas as operagdes e, portanto, determinam os custos com pessoal empregado nas
fiscalizagOes realizadas, que, ainda, incluem o0s custos com o0s assistentes
imediatos, 3 TRF's, 0s gastos com a secretaria e 2 estagiarios.

Assim € que se determinou o custo do pessoal empregado nas fiscalizag@es,
conforme demonstrado abaixo. O quadro de pessoal em exercicio na Safia, em
2001, era constituido de 9 AFRF’s, sendo um o chefe da secdo, um chefe substituto
que se dividia entre as operacfes e a supervisao, e sete AFRF’s que se dedicavam

integralmente & operacdes, assistidos por trés TRF's (Tabela 5).
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Tabela 5: Determinagéo dos Gastos com Salarios e Encargos da SAFIA em 2001

Gastos com Salrios e Encargos Salarios Encargos Total Mensal Total Anual
R$ R$ R$ R$
Supervisdo 1,5 AFRF 11.500,00 8.625,00 20.125,00 241.500,00
Secretaria 1 Secrgtéria 1.200,00 900,00 2.100,00 25.200,00
2 Estagiarios 600,00 - 600,00 7.200,00
AFRF 7,5 52.500,00 39.375,00 91.875,00 1.102.500,00
TRF 3 9.660,00 7.245,00 16.905,00 202.860,00
Total Geral 14 75.460,00 | 56.145,00 131.605,00| 1.579.260,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 3.2 - Alocacao dos recursos & atividades

Assim que os valores dos recursos empregados no processo de negécios Safia

foram apurados, passou-se, entdo, a aloca-los & operacdes, através do
rastreamento e identificacdo dos recursos & atividades que 0os consomem, por meio
dos direcionadores de recursos. A definicdo dos direcionadores de recursos se deu
através da investigacdo da natureza de cada gasto por meio de entrevista com 0s
supervisores e da andlise do relatério de gestdo, para que se identificasse a
atividade que causou aquele gasto, bem como a sua posterior alocacdo &
atividades.

Os AFRF’s em exercicio na Safia informaram o tempo dedicado a cada operacéo
realizada, com base no relatério de gestdo. Assim, tornou-se possivel verificar que
todos exercem todas as operacdes e que seria muito dificil determinar
analiticamente o quanto se aplica em cada uma. Certo é que, de modo geral, as
horas trabalhadas sdo controladas por Ficha Multifuncional (FM), e alocadas a
medida que os procedimentos séo realizados em cada fiscalizagcéo. Desta forma, os
custos de pessoal serdo rastreados através da distribuicdo das despesas de salarios
e encargos para as operacdes, de acordo com as horas técnicas disponiveis
empregadas em cada FM. A Ficha Multifuncional (FM) é eletrbnica e ndo mais existe
no formato fisico inicial, ou seja, como formulario, sendo protegida pelo sigilo fiscal.

No tocante & horas de capacidade’ dos 8 AFRF's que se dedicavam &
operacoes, contou-se tdo somente com 7,5 AFRF’s, tendo-se em vista que um deles
se dedicava a supervisdo em substituicdo ao Chefe da Secdo, conforme

demonstrado na Figura 19 abaixo.
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Horas Semanais 40 AFRF TRF
Semanas por Ano 4,33 | Fiscalizacdo Chefia Fiscalizacdo
Meses no Ano 11 7,50 1,50 3,00
Horas de Capacidade no Ano 1.905 14.289 14.289
Treinamentos (910) (910)
Horas Disponiveis ho Ano 13.379 13.379

Figura 19: Determinagdo das Horas de Capacidade
Fonte: elaborado pelo autor.

Depois de conhecido o tempo dedicado pelos AFRF's & atividades, é possivel
calcular-se o niumero de horas trabalhadas por AFRF em cada atividade. O célculo
se da por meio da multiplicacdo do tempo total anual trabalhado pelo entrevistado
em cada FM, e a alocacdo em funcao das medidas de saidas de cada atividade

dentro do processo de negoécio.

Tabela 6: Fiscalizacdo Aduaneira — 2001
FM - Operagdes

HORAS Trabalhadas na FM's

Operacéao 5 5
At NED Encerradas | TOTAL NED Encerradas TOTAL
Encerradas Encerradas
N0121 - Auditoria de regime
automotivo 1 - 1 240 - 240
N0122 - Auditoria de empresas
equiparadas a industrial 2 1.480 160 1.640
N0123 — Drawback 1 1 480 80 560
N0128 - Mercadorias importadas com
beneficios da Lei 8.010/90 1 1 2 360 80 440
N0129 - Mercadorias importadas com
beneficios da Lei 8.032/90 1 3 4 720 80 800
NO0130 - Valoragao Aduaneira - Canal
Cinza 199 137 336 2.905 783 3.688
N0131- Revisdo aduaneira - 68 68 - 558 558
NO0133 - Despacho de Importagéo R 4 4 - 20 20
NO0140 - Apreens&o de mercadorias 3 224 227 480 1.204 1.684
N0144 - Abandono de mercadorias 1 3 4 40 6 46
NO0149 - Valoragao Aduaneira - Geral 3 24 27 240 212 452
NO0151 - Recolhimentos no despacho R 217 217 - 484 484
NO0152 - Multa ref. apreensao ou saida
de mercadorias - 9 9 - 62 62
N0157 - Vistoria aduaneira e
conferéncia final de manifesto - 23 23 - 101 101
NO0162 - Vigilancia e repressédo ao
contrabando e descaminho - 10 10 - 240 240
Ociosidade R - - - 120 120
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no
interesse da fiscaliza¢éo 6 - 6 1.484 - 1.484
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias
para instrucao processual 3 - 3 760 - 760
Treinamentos - 18 18 - 910 910
Total 221 728 | 967 9.189 5.100| 14.289

Fonte: elaborada pelo autor.

’ Horas de capacidade — tempo disponivel a ser empregado no desenvolvimento das atribuicées do
cargo.
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Da alocacdo das horas de capacidade & fiscalizagbes aduaneiras de 2001,
através das FM/operacgdes apurou-se 120 horas de capacidade nao utilizadas.

Nesta subetapa, os recursos anteriormente identificados sédo sintetizados na
tabela 6, de Identificacdo dos gastos de natureza FIXA ou VARIAVEL da SAFIA, e
dos Direcionadores de Custos, conforme Relatério de Gestdo 2001 e,
posteriormente, alocados & atividades por meio dos direcionadores de recursos. Os
direcionadores escolhidos para essa alocacdo sdo também apresentados nesta
tabela.

Conforme apresentado, 0s recursos gastos com pessoal sdo alocados &
atividades tendo como direcionador o "horas de capacidade" dos AFRF's em cada
atividade. Verificou-se que, para o0s custos de suporte da area, supervisdo e
secretaria, a medida de saida mais apropriada seria a mesma, haja vista que estas
atividades estdo intrinsecamente relacionadas & fiscalizacbes e dependem

daquelas, conforme se vé demonstrado a seguir:

Tabela 7: Resumo da Identificagdo dos gastos de natureza FIXA ou VARIAVEL da SAFIA e dos Atributo
Direcionadores de Custos, conforme Relatério de Gestédo 2001
custo
Gastos horas de unitario da Fixo
Gastos por natureza Anuais Direcionador canacidade medida ou
R$ P atividade | Variavel
R$
Salarios e Encargos 1.305.360,00 Horas de Capacidade 14.289 91,35 Fixo
Tecnologia da Informagao 60.000,00 Horas de Capacidade 13.379 4,48 Fixo
Supervisao 241.500,00 Horas de Capacidade 13.379 18,05 Fixo
Secretaria 32.400,00 Horas de Capacidade 13.379 2,42 Fixo
333.90.37 - Locacédo de Mao de Obra — . .
Manutencio das .Instalacdes 79.685,66 Horas de Capacidade 13.379 5,96 Fixo
333.90.30 - Material de Consumo 12.047,14 Horas de Capacidade 13.379 0,90 Variavel
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 30.020,75 Horas de Capacidade 13.379 2,24 Variavel
344.90.51. Obras e Instalagdes 11.849,38 Horas de Capacidade 13.379 0,89 Variavel
344.90.52 - Material Permanente 2.495,63 Horas de Capacidade 13.379 0,19 Variavel
333.90.14 — Diérias 11.048,39 Fiscalizacdes:N0121-29 15 736,56 Variavel
333.90.33 - Passagens e Despesas com 5.358,70 Fiscalizagdes:N0121-29 15 357,25 Variavel
Locomocao
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte 377,60 Fiscalizagdes:N0121-29 15 25,17 Variavel
333.90.36 - Outros Servicos Terceiros - PF 1.800,53 Operacdes N0162 10 180,05 Variavel
333.90.14 - Diéarias Treinamentos 939,50 Treinamentos 18 52,19 Variavel
333.90.33 - Despesas com Locomogdo - 455,84 Treinamentos 18 25,32 Variavel

Treinamentos
TOTAL 1.795.339,13 |

Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta tabela determinou-se, ainda, o custo unitario da medida da atividade, a
identificacdo dos gastos de natureza fixa ou variavel, bem como, a identificacdo da

totalidade dos gastos da area no periodo. Prosseguindo com o calculo, pode-se
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obter o gasto com pessoal por atividade por meio da multiplicacdo do custo unitario
da hora de capacidade pelo tempo que cada FM demandou. O total dos gastos com
pessoal por operagao pode ser visualizado na tabela de Consumo por Atividade por
Natureza de Gasto (ANEXO C). Nesta tabela também é possivel verificar como se
deve proceder ao calculo individual por atividade desenvolvida no processo de
negocio.

A maioria dos recursos € alocada & atividades usando como direcionador o
namero de horas de capacidade demandada por operacdo, apontadas em cada
fiscalizagdo. Outros recursos sdo direcionados & atividades tendo como
direcionador o consumo em cada operacdo, em funcdo da sua freqliéncia anual.
Esses valores podem ser obtidos por meio de entrevistas feitas com o0s
colaboradores que utilizam esses recursos e nos apontamentos da Sapol, com base
no sistema de controle interno.

Uma vez alocados os recursos & atividades, pode-se calcular o custo total das
atividades por meio da soma de todos os recursos alocados a elas.

Calculou-se o consumo total do periodo relativo a cada atividade, pela adicdo do
custo unitario da medida de saida multiplicada pelo volume de demanda (ANEXO D).
Antes, porém, calculou-se o custo unitario de cada atividade, com base na demanda
padrdo por operacao, conforme arbitrado pela Coordenacéo do Sistema Aduaneira -

Coana e demonstrado no ANEXO E, que € apresentado resumidamente na tabela 8.

Tabela 8: Resumo dos custos unitarios de cada atividade pelo padrdo de demanda — 2001

5 Custo Total de Cada Atividade
Operacéao
R$

NO0121 - Auditoria de regime automotivo 31.475,08
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial 31.475,08
N0123 - Drawback 11.237,68
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.010/90 6.178,33
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.032/90 11.237,68
NO0130 - Valoragao Aduaneira - Canal Cinza 1.011,87
N0131- Revisdo aduaneira 1.011,87
N0133 - Despacho de Importagao 1.011,87
N0140 - Apreensédo de mercadorias 1.011,87
N0144 - Abandono de mercadorias 1.011,87
NO0149 - Valoragdo Aduaneira - Geral 10.118,70
NO0151 - Recolhimentos no despacho 505,94
N0152 - Multa ref. apreensao ou saida de mercadorias 1.011,87
N0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de manifesto 1.011,87
NO0162 - Vigilancia e repressao ao contrabando e descaminho 10.298,75
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse da fiscalizacéo 3.035,61
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias para instrugéo processual 2.023,74
Treinamentos 3.731,69

Fonte: elaborado pelo autor.
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Identificadas as medidas de saida, que sédo as horas de capacidade, determinou-
se a sua frequéncia e o custo unitario de cada atividade, alocando-se 0s recursos &

atividades conforme apurado no ANEXO D e, sintetizado na tabela 9 seguinte:

Tabela 9: Resumo dos custos médios unitarios, demanda realizada e custo total de cada atividade
Custo Médio Demanda Custo Total de Cada

Atividades desempenhadas

Unitario em R$ | Realizada Atividade em R$
N0121 - Auditoria de regime automotivo 31.475,08 1 31.475,08
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial 35.691,21 6 214.147,25
N0123 - Drawback 36.534,43 2 73.068,87
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.010/90 28.945,41 2 57.890,81
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.032/90 26.415,73 4 105.662,93
NO0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza 1.388,31 336 466.472,11
N0131- Revisdo aduaneira 1.037,91 68 70.577,94
N0133 - Despacho de Importagao 632,42 4 2.529,68
N0140 - Apreensédo de mercadorias 938,32 227 212.998,65
N0144 - Abandono de mercadorias 1.454,56 4 5.818,25
N0149 - Valoragao Aduaneira - Geral 2.117,43 27 57.170,66
NO0151 - Recolhimentos no despacho 282,11 217 61.218,14
NO0152 - Multa ref. apreenséo ou saida de mercadorias 871,33 9 7.841,99
NO0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de manifesto 555,43 23 12.774,86
NO0162 - Vigilancia e represséo ao contrabando e descaminho 3.215,66 10 32.156,63
Ociosidade 15.178,05 - 15.178,05
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse da fiscalizacéo 31.283,65 6 187.701,90
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias para instru¢éo processual 32.042,55 3 96.127,66
Treinamentos 4.695,98 18 84.527,65
Total | 967 | 1.795.339,13

Fonte: elaborado pelo autor.

Na seqUéncia serd necessario direcionar as atividades aos objetos de custos,

para seu custeio.

5.4 Etapa 4 - Custeio dos Objetos de Custo

Identificado o custo total de cada atividade, p6de-se dar inicio ao custeio dos
objetos de custo, através da identificacdo dos objetos de custo que se deseja

custear e da definicdo dos direcionadores de atividades.

Subetapa 4.1 - Identificacdo dos objetos de custo

Esta fase consistiu na identificacdo dos produtos gerados para os clientes da

area de negécio, com o auxilio das pessoas interessadas nas informacfes de
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custos, como a alta administracdo e as geréncias, sempre com base no Regimento

Interno, conforme segue.

Servicos e Clientes

Diligéncias e Pericias
Revisdo de Declara¢bes
Fiscalizacbes

Retenc¢bes e Apreensdes

Figura 20: Definicdo dos objetos de custos da atividade de fiscaliza¢@o aduaneira — 2001
Fonte: elaborado pelo autor.

Servigos

Subetapa 4.2 - Definicdo dos direcionadores de atividades

Identificados os objetos de custo, procedeu-se aatribuicdo dos custos, por meio
dos direcionadores de atividades que representam o consumo das atividades pelos
objetos de custo. Nesta etapa, calculou-se o consumo total das atividades atribuidas
aos objetos de custo, através da associacdo de todas as atividades aos objetos de
custos.

Antes, porém, esta associacdo se deu conforme proposto por Della Vechia
(2001), pela correlacdo das atividades aos objetos de custos definidos
anteriormente. Na identificacdo desta correlacédo entre as operacdes e 0s objetos de
custo procedeu-se a diversas entrevistas e discussbes com a Administracdo e os

gerentes conforme demonstrado na tabela abaixo.
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Tabela 10: Correlagdo entre atividades e objetos de custos

~ Diligéncias : Cl.JS.tO da
Operagdes desempenhadas e Pericias Servigos Outras At|v||?q$ade
NO121 - Auditoria de regime automotivo X 31.475,08
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial X 214.147,25
N0123 — Drawback X 73.068,87
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.010/90 X 57.890,81
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.032/90 X 105.662,93
NO0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza X 466.472,11
NO131- Revisdo aduaneira X 70.577,94
N0133 - Despacho de Importacao X 2.529,68
NO0140 - Apreenséo de mercadorias X 212.998,65
N0144 - Abandono de mercadorias X 5.818,25
NO0149 - Valoragao Aduaneira — Geral X 57.170,66
NO0151 - Recolhimentos no despacho X 61.218,14
N0152 - Multa ref. apreensao ou saida de mercadorias X 7.841,99
N0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de manifesto X 12.774,86
NO162 - Vigilancia e repressao ao contrabando e descaminho X 32.156,63
Ociosidade (horas de capacidade ndo alocadas) X 15.178,05
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse da fiscalizacéo X 187.701,90
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias para instrugédo processual X 96.127,66
Treinamentos X 84.527,65
Total | | | | 1.795.339,13

Fonte: elaborado pelo autor.

Outras operacOes sao aquelas que nao estdo diretamente correlacionadas a
clientes, nem a servigos. Assim, 0s custos dessas atividades seréo objeto de andlise
nas etapas seguintes.

Os direcionadores das atividades para os objetos de custos, podem ser obtidos a
partir da andlise da tabela de Processo de Negdcio - Safia - Secdo de Fiscalizacao
Aduaneira e discussdo com o0s responsaveis de cada operacdo. O resultado é a

correlacdo apresentada a seguir.
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Tabela 11: Direcionadores de atividades

Operagtes | MWercas | Revsiode | picaizagoes | FOST0SSS | oures | CUSIO TS| g,
NO121 31.475,08 31.475,08 1,75%
NO122 214.147,25 214.147,25 11,93%
N0123 73.068,87 73.068,87 4,07%
N0128 57.890,81 57.890,81 3,22%
N0129 105.662,93 105.662,93 5,89%
N0130 466.472,11 466.472,11 25,98%
NO131 70.577,94 70.577,94 3,93%
N0133 2.529,68 2.529,68 0,14%
N0140 212.998,65 212.998,65 11,86%
NO144 5.818,25 5.818,25 0,32%
N0149 57.170,66 57.170,66 3,18%
NO151 61.218,14 61.218,14 3,41%
N0152 7.841,99 7.841,99 0,44%
N0157 12.774,86 12.774,86 0,71%
N0162 32.156,63 32.156,63 1,79%
Ociosidade 15.178,05 15.178,05 0,85%
oP82 187.701,90 187.701,90 10,45%
oP83 96.127,66 96.127,66 5,35%
Treinamentos 84.527,65 84.527,65 4,71%
Total 283.829,56 73.107,61 1.112.037,34  226.658,90  99.705,71 1.795.339,13 100,00%
8&2{‘;‘52‘,& de 9 72 628 240 18 967 0,05%
Custo Unitario | 31.536,62 1.015,38 1.770,76 | 944,41 | 4.695,98 1.856,61

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir do correlacionamento dos direcionadores de atividades aos clientes, e

7

produtos, é possivel calcular-se o custo dos objetos de custos, conforme
apresentado na tabela acima. Ainda, somando-se 0s custos totais das operagcdes
obtém-se o custo total por categoria de objetos de custo. Dividindo-se o valor
encontrado pela quantidade de objetos de custo, obtém-se o custo total unitario de
cada objeto de custo, conforme apresentado acima. Observa-se, porém, que para as
outras atividades o custo unitario encontrado é somente para treinamentos, ja que a
ociosidade sera objeto de avaliacado futura.
Posteriormente procedeu-se a avaliacdo dos resultados com base na

metodologia ABM.

5.5 Etapa 5 - Avaliacdo dos Resultados- analise de valor — ABM

Apurados os custos por meio do custeio baseado em atividades, proceder-se-a a
analise de suas informacdes geradas. A partir da andlise das atividades procedeu-se

a analise de valor, através da técnica que focaliza as atividades, para determinar
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guais atividade agregam valor, objetivando eliminar ou reduzir custos relacionados
&s atividades que adicionam pouco ou nenhum valor ao cliente.

Para avaliacdo do desempenho do processo de negécio Safia, fez-se uma
andlise das atividades, em quatro subetapas, descritas a seguir.

Subetapa 5.1 - Classificar as atividades

O resultado desta analise pode ser sintetizado conforme demonstragéo a seguir.

Tabela 12: Analise de valor agregado das operagdes

Operacoes Numero de Operacdes Valor das Operacdes Custo Total em R$
VA | NVA VA NVA
N0121 1 31.475,08 31.475,08
N0122 6 214.147,25 214.147,25
N0123 2 73.068,87 73.068,87
N0128 2 57.890,81 57.890,81
N0129 4 105.662,93 105.662,93
N0130 336 466.472,11 466.472,11
N0131 68 70.577,94 70.577,94
N0133 4 2.529,68 2.529,68
N0140 227 212.998,65 212.998,65
N0144 4 5.818,25 5.818,25
N0149 27 57.170,66 57.170,66
N0151 217 61.218,14 61.218,14
N0152 9 7.841,99 7.841,99
N0157 23 12.774,86 12.774,86
N0162 10 32.156,63 32.156,63
Ociosidade 0 15.178,05 15.178,05
OoP82 6 187.701,90 187.701,90
OP83 3 96.127,66 96.127,66
Treinamentos 18 84.527,65 84.527,65
Total 940 27 | 1.411.803,86 | 383.535,27 1.795.339,13

Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 5.2 - Confrontar a classificacao

Os gerentes e colaboradores analisaram as atividades mapeadas no processo de
negocio e, da confrontacdo e discussdo da classificacdo determinada por eles,
chegou-se ao consenso de que a correta classificacdo das operacdes seria melhor
determinada se se considerasse uma nova classificagcdo, qual seja:

a) VA — Valor Agregado — “atividades que agregam para satisfacdo do cliente”

(CHING, 2001, p. 82);
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b) NVA - Nao Valor Agregado — “atividades que nédo agregam para satisfacédo do
cliente e sdo possiveis de serem eliminadas” (CHING, 2001, p. 82); e

c) VAE — Valor Agregado Empresarial — Ching (2001, p. 103) define como “SEC —
Secundério: atividade de suporte as principais atividades (primarias) da
empresa ou negoécio”, ou “Atividades que ndo agregam para satisfacdo do
cliente mas sdo necessarias para possibilitar as atividades VA a serem
realizadas” (CHING, 2001, p. 82).

A tabela 13, a seguir, ilustra melhor esta analise.

Tabela 13: Andlise de valor das operacdes

ST Numero de Operagées Valor das Operacoes Custo Total
VA | nwaA | vaE VA | nwA | vaE R$
N0121 1 31.475,08 31.475,08
N0122 6 214.147,25 214.147,25
N0123 2 73.068,87 73.068,87
N0128 2 57.890,81 57.890,81
N0129 4 105.662,93 105.662,93
N0130 336 466.472,11 466.472,11
NO0131 68 70.577,94 70.577,94
N0133 4 2.529,68 2.529,68
N0140 227 212.998,65 212.998,65
NO144 4 5.818,25 5.818,25
N0149 27 57.170,66 57.170,66
N0151 217 61.218,14 61.218,14
N0152 9 7.841,99 7.841,99
NO0157 23 12.774,86 12.774,86
N0162 10 32.156,63 32.156,63
Ociosidade 1 15.178,05 15.178,05
oP82 6 187.701,90  187.701,90
oP83 3 96.127,66 96.127,66
Treinamentos 18 84.527,65 84.527,65
Total 940 1 | 27 | 1411.80386| 15178,05| 368.357,21| 1.795.339,13

Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 5.3 - Relacionar as atividades em ordem de valor

Para conhecer as atividades de maior relevancia, em que havera maiores
chances de aperfeicoamento, conforme proposto por Ching (2001) elabora-se a

seguinte tabela 14:



108

Tabela 14: Analise de valor das operacdes pela relevancia

ST Valor das Operacoes Custo Total o
VA A R$

N0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza 466.472,11 466.472,11 25,98%
N0122 - Auditoria empresas equip. a industrial 214.147,25 214.147,25 11,93%
NO0140 - Apreens&o de mercadorias 212.998,65 212.998,65 11,86%
OP82 -Diligéncias pericias interesse Fiscalizagao 187.701,90 187.701,90 10,45%
N0129 - Mercadorias import. beneficios Lei 8.032 105.662,93 105.662,93 5,89%
OP83 -Diligéncias pericias instru¢ao processual 96.127,66 96.127,66 5,35%
Treinamentos 84.527,65 84.527,65 4,71%
N0123 — Drawback 73.068,87 73.068,87 4,07%
N0131- Reviséo aduaneira 70.577,94 70.577,94 3,93%
NO0151 - Recolhimentos no despacho 61.218,14 61.218,14 3,41%
N0128 - Mercadorias import. beneficios Lei 8.010 57.890,81 57.890,81 3,22%
NO0149 - Valoragao Aduaneira — Geral 57.170,66 57.170,66 3,18%
NO162 - Vigilancia repressédo contrabando desc. 32.156,63 32.156,63 1,79%
N0121- Auditoria de regime automotivo 31.475,08 31.475,08 1,75%
Ociosidade 15.178,05 15.178,05 0,85%
NO0157 - Vistoria e conferéncia final de manifesto 12.774,86 12.774,86 0,71%
NO0152 - Multa ref. apreensdo saida mercadorias 7.841,99 7.841,99 0,44%
N0144 - Abandono de mercadorias 5.818,25 5.818,25 0,32%
NO0133 - Despacho de Importagéo 2.529,68 2.529,68 0,14%

1.411.803,86 15.178,05 368.357,21 | 1.795.339,13 | 100,00%

78,64% 0,85% 20,52% 100,00% %

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se na tabela acima que as atividades que agregam valor (VA)
representam quase 80% das operacdes realizadas pela Safia; as atividades com
valor agregado empresarial (VAE) representam um pouco mais que 20%; e menos

de 1%, das operacdes ndo agregam valor (NVA).

Curva de custos acumulados
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Figura 21: Curva de custos acumulados.
Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir do grafico da curva de custos acumulados pode-se determinar a
representatividade dos custos das atividades que mais consomem recursos, quase
80% das atividades sao atividades que agregam valor, conforme representado

através da figura acima.

Subetapa 5.4 - Comparar & melhores préticas

Cabe lembrar que, para gerenciar a instituicdo como um todo é importante fazer
uma analise detalhada de todas as secfes (processos de negdécios). Assim, a
inspetoria com 0s seus assessores e cada chefe de secdo devem analisar seus
resultados detalhadamente, respondendo como poderiam operacionalizar sua
equipe para reduzir o custo das atividades com valor empresarial agregado e como
poderiam tentar eliminar as atividades sem valor agregado, otimizando, desta forma,
0s recursos destinados & atividades com valor real agregado.

De fato, a andlise das atividades deve ser feita no sentido de buscar-se um
benchmarking dos custos incorridos nas atividades de cada processo de negdcio da
Alfandega com o0s custos incorridos nas atividades dos outros processos de
negocios internamente, e em outras unidades da SRF. Buscar-se-a atividades que
estdo sendo desenvolvidas com eficiéncia e qualidade. Naturalmente, por falta de
dados quantitativos a respeito das atividades desenvolvidas nessas instituicoes, nao
foi possivel fazer essa comparacdo externamente, porém, dentro da Alfandega,
certamente sera mais facil fazé-lo a partir do momento que se apligue o modelo aos

demais processos de negdcios.
Subetapa 5.5 - Outras formas de analise ABC/ABM
Com o conhecimento do custo das operacdes realizadas e com o resultado do

crédito tributario recuperado, pode-se calcular a relacao custo beneficio obtido com
cada atividade realizada na Safia, conforme se apresenta na Tabela 15 abaixo.
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Tabela 15: Relacdo custo — crédito recuperado por atividade da Safia

Operacdes Cu:\tt?v;lt;c:géda Créditor\')l'éibutério 523?33
R$ Custo
NO0131- Revisdo aduaneira 70.577,94 2.219.628,00 31,45
NO0129 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.032/90 105.662,93 3.161.738,00 29,92
N0122 — Auditoria de empresas equiparadas a industrial 214.147,25 6.128.957,00 28,62
NO0149 - Valoragao Aduaneira — Geral 57.170,66 1.534.476,00 26,84
N0123 — Drawback 73.068,87 111.072,00 1,52
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei 8.010/90 57.890,81 7.540,00 -0,13
Total | 578.51845|  13.163.411,00 | 22,75

Fonte: elaborado pelo autor.

No servico publico ndo ha fim lucrativo, portanto, medidas de rentabilidade e
lucratividade ndo séo apropriadas. Neste caso, esta relacdo custo/beneficio, pode
ser um parametro de desempenho, enquanto que outras poderao ser tiradas pelos
gerentes com base nas informacdes geradas pelo sistema. Outra analise importante
para o processo de negdcios Safia é a variacdo entre as horas padrdo estabelecidas
para cada operacao, conforme orientacado da Coordenacao do Sistema Aduaneiro —
Coana da Secretaria da Receita Federal, e o tempo efetivamente gasto em cada

operacdo conforme demonstrado a seguir (Tabela 16).

Tabela 16: Fiscalizacdo Aduaneira — Horas Trabalhadas x Horas Padréo por FM

HORAS por FM's Custo da Atividade Diferenca
Operagéo : Padrdo | Realizada Padréo Custo

Realizadas Coana R$ RS Horas R$
N0121 - Auditoria de regime automotivo 240 240 31.475,08  32.594,06 - (1.118,98)
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a
industrial 40 240 11.773,23  32.594,06 (200) (20.820,83)
N0123 - Drawback 80 80 12.356,66  16.832,58 - (4.475,92)
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios
dalei8010/90 ‘ 80 80 12.356,66  19.070,54 - (6.713,88)
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios 27 20 7.84882 14.011,19 (13) (6.162,37)

da Lei 8.032/90

N0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza 6 8 722,90 1.011,87 (2) (288,97)
N0131- Revisdo aduaneira 8 8 1.037,91 1.011,87 0 26,04
N0133 - Despacho de Importagao 5 8 632,42 1.011,87 (3) (379,45)
N0140 - Apreensédo de mercadorias 5 8 679,85 1.011,87 (3) (332,02)
N0144 - Abandono de mercadorias 2 8 252,97 1.011,87 (6) (758,90)
N0149 - Valoragao Aduaneira - Geral 9 80 1.117,27  10.118,70 (71) (9.001,43)
NO0151 - Recolhimentos no despacho 2 4 282,11 505,94 (2) (223,82)
N0152 - Multa ref. apreensao ou saida de

mercadorias 7 8 871,33 1.011,87 (1) (140,54)
N0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de

manifesto 4 8 55543  1.011,87 (4) (456,44)
NO0162 - Vigilancia e represséo ao contrabando e

descaminho 24 80 4.836,14 11.199,02 (56) (6.362,88)
Ociosidade 120 160 15.178,05 20.212,11 (40) (5.034,05)
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse

da fiscalizacio 247 24 31.283,65 3.035,61 223 28.248,04
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias para

instrucio processual 253 16 32.042,55 2.023,74 237 30.018,81
Treinamentos 51 40 6.013,80 4.584,40 11 1.429,41
Total 1211 | 1140 | 17131684 17386503] 71 | (2.548,19)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Outras perspectivas de analise podem ser avaliadas com base no ABM, além do

orcamento baseado em atividades que sera apresentado a seguir.

5.6 Etapa 6 - Orcamento Baseado em Atividades

Nesta etapa mostra-se as subetapas necesséarias a elaboracdo do orcamento
baseado em atividades para a Instituicdo ALF/CNF, partindo dos pressupostos do
OBZ e das informacgdes advindas do ABC/ABM. Neste processo buscou-se eliminar
despesas desnecessarias e tornar as necessarias mais eficientes, como parte do
processo de planejamento. Para tanto, buscou-se estabelecer prioridades para suas
despesas e melhorias na produtividade com que prestam servicos. O caminho
trilhado para o controle das despesas discricionarias foi a metodologia de
planejamento Orcamento Base Zero, pela reavaliagdo, por parte da geréncia, de
todos os programas e despesas do ano a partir da dotacdo inicial zero. Neste
processo or¢camentario identificou-se, a partir da analise do que se faria como um
todo, em funcdo das metas e objetivos estabelecido no Plano de Acdo — 2002,
tomando-se as decisdes operacionais necessarias e avaliando-se as alteracdes de
responsabilidade e de carga de trabalho durante o processo orcamentario como
parte integrante do mesmo. Identificados os pacotes de decisbOes, descritas as
atividades, de maneira que a administracdo pudesse avalid-las e prioriza-las em
relacdo a outras atividades concorrentes, para posteriormente aprova-las. Procedeu-
se com a determinacao da administracdo aalocacao de recursos & atividades mais
importantes, dando forma ao orcamento final. Através do OBZ perseguiram-se
informacBes detalhadas relativas aos recursos necessarios a realizacdo dos fins
desejados, com base nas informacfes obtidas com o ABC/ABM. Através dele se
identificou os objetivos que se traduziram em ac¢des e metas de curto prazo no plano
de acdo da instituicdo, expressos monetariamente. Para introduzir o ABB na
organizacdo foram necessarias cinco subetapas, abaixo descritas.

a) Subetapa 6.1 - Estimar o volume de producdo esperado para o proximo

periodo por produtos e clientes especificos.

b) Subetapa 6.2 - Previsdo da demanda de atividades organizacionais.

c) Subetapa 6.3 - Calcular as demandas dos recursos necessarios arealizacao
das atividades organizacionais.
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d) Subetapa 6.4 - Definicdo da oferta real dos recursos necessarios para suprir as
demandas, com base nos pressupostos do OBZ.
e) Subetapa 6.5 - Definir a capacidade da atividade.

Subetapa 6.1 - Estimativa do volume de producao para o periodo de 2002

Para o periodo orcado, a estimativa do volume de producédo e vendas, da mesma
forma que no ABC, nesta pesquisa adotou-se a base temporal das informacdes de
um ano, também para fins do orcamento baseado em atividades. Observe-se que,
no setor publico, os orcamentos de receitas e despesas sdo independentes, a
receita € prevista com base na estimativa de arrecadacédo e a despesa fixada por lei
aprovada pelo legislativo em funcéo do plano de governo. Dessa forma, na tabela 17
pode-se observar um modelo de projecéo do volume de atividade obtido a partir do
Plano de Agcao — 2002 da ALF/CNF, com a aplicacado do orcamento por atividades.

Tabela 17: Fiscalizagdo Aduaneira - Planejamento — 2002

Planejamento FM — Operacées
Operagéo Trimestre Horas
v [z | @ | @ |Tow | fadrde | Tow
N0121 - Auditoria de regime automotivo 1 1 2 240 480
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial 1 1 2 240 480
N0123 - Drawback 2 2 6 80 480
N0128 - Mercadorias importadas com beneficios Lei 8.010/90 2 2 2 8 80 640
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios Lei 8.032/90 2 2 2 8 40 320
N0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza 100 100 100 100 400 8 3.200
N0131- Revisdo aduaneira 20 20 20 20 80 8 640
NO0133 - Despacho de Importagéo 2 2 2 2 8 8 64
NO0140 - Apreensdo de mercadorias 60 60 60 60 240 8 1.920
N0144 - Abandono de mercadorias 2 2 2 2 8 8 64
N0149 - Valoragao Aduaneira - Geral 2 2 2 2 8 80 640
NO0151 - Recolhimentos no despacho 60 60 60 60 240 4 960
NO0152 - Multa ref. apreensao ou saida de mercadorias 3 3 3 3 12 8 96
NO0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de manifesto 6 6 6 6 24 8 192
NO0162 - Vigilancia e represséo ao contrabando e descaminho 2 2 2 6 80 480
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse fiscalizagdo 10 10 10 10 40 24 960
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias p/ instrugdo processual 2 2 2 2 8 16 128
Treinamentos 3 3 3 3 12 40 480
Total 1.112 12.224
Horas de Capacidade 12.384
Ociosidade 160
Total | 1.112 12.384

Fonte: elaborado pelo autor.
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Subetapa 6.2 - Previsdo da demanda de atividades organizacionais

Nesta subetapa, determina-se a previsdo da demanda das atividades
organizacionais necessdarias para realizacdo das operacbes planejadas para o
processo de negdcios Safia, conforme previsto no Plano de A¢do — 2002. Também,
estimou-se a quantidade esperada de todos os geradores de custo das atividades,
tendo-se em vista a reducédo no quadro de servidores da Safia para 2002, conforme
demonstrado na Tabela 29 (ANEXO G). Assim é que se apresenta um exemplo de
como poderia se dar a estimativa das atividades da Safia e dos geradores de custo,

com a realizacao das operacdes planejadas, conforme Tabela 18 abaixo.

Tabela 18: Orcamento da demanda das atividades de Fiscaliza¢do Aduaneira de acordo com o Plano de Agao - 2002

custo
horas de unitario | Fixo ou

Gastos Anuais

Gastos por natureza Direcionador

R$ capacidade | medida | Variavel
atividade

Salérios e Encargos 1.090.740,00 Horas de Capacidade 12.384 R$88,08 Fixo
Tecnologia da Informagéo 60.000,00 Horas de Capacidade 11.904 R$ 5,04 Fixo
Supervisao 241.500,00 Horas de Capacidade 11.904 R$20,29 Fixo
Secretaria 32.400,00 Horas de Capacidade 11.904 R$ 2,72 Fixo
ﬁﬂsjﬁzgiité;%%ﬁéo de Mao de Obra - 79.685,66 Horas de Capacidade 11.904 R$6,69 Fixo
333.90.30 - Material de Consumo 10.718,79  Horas de Capacidade 11.904 R$ 0,90 Variavel
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 26.710,59 Horas de Capacidade 11.904 R$ 2,24 Variavel
344.90.51. Obras e Instalagbes 10.542,84 Horas de Capacidade 11.904 R$ 0,89 Variavel
344.90.52 - Material Permanente 2.220,45 Horas de Capacidade 11.904 R$ 0,19 Variavel
333.90.14 - Diéarias 19.150,54 Fiscalizagdes:N0121-29 26 R$736,56 Variavel
fggﬁf@; Passagens e Despesas com 9.288,42 Fiscalizacoes:N0121-29 26 R$357,25 Variavel
333.90.93 - Indenizagdo de Transporte 654,51 Fiscalizag6es:N0121-29 26 R$25,17 Variavel
333.90.36 - Outros Servicos Terceiros - PF 1.080,32 Operacdes N0162 6 R$180,05 Variavel
333.90.14 - Diéarias Treinamentos 626,33 Treinamentos 12 R$52,19 Variavel
333.90.33 - Despesas com LocOMOGa0 - 303,90 Treinamentos 12 R$25,32 Variavel

Treinamentos
TOTAL 1.585.622,36 |

Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 6.3 - Calcular as demandas dos recursos necessarios arealizacdo das

atividades organizacionais

Conhecida a quantidade esperada de demanda de atividades, pode-se estimar 0s
recursos que devem ser orcados para a realizacdo das operacdes planejadas. A
tabela abaixo apresenta a estimativa para as atividades da Safia. O orcamento

analitico por atividade é apresentado no ANEXO G.
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Na Tabela 19 apresenta-se uma previsao do orcamento de demanda de recursos

para Fiscalizacdo Aduaneira com base no planejamento das acdes para 2002,

considerando-se os padrdes arbitrados pela COANA.

Tabela 19: Orcamento de demanda de recursos para Fiscalizagdo Aduaneira - Planejamento - 2002

FM - Operagbes

Custo das Operacdes

Operacéo Planei Horas vzl Unitario | Planejado
el e Padr&o Al R$ R$
Planejadas

N0121 - Auditoria de regime automotivo 2 240 480 31.608,22 63.216,44
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial 2 240 480 31.608,22 63.216,44
N0123 - Drawback 6 80 480 11.282,06 67.692,36
lgl%i%?g—oMercadonas importadas com beneficios Lei 8 80 640 11.282,06 90.256,48
gl%ézz?g-oMercadonas importadas com beneficios Lei 8 20 320 6.20052 49.604,16
NO0130 - Valoragao Aduaneira - Canal Cinza 400 8 3.200 1.016,31  406.523,20
N0131- Revisdo aduaneira 80 8 640 1.016,31 81.304,64
NO0133 - Despacho de Importagéo 8 8 64 1.016,31 8.130,46
NO0140 - Apreenséo de mercadorias 240 8 1.920 1.016,31  243.913,92
N0144 - Abandono de mercadorias 8 8 64 1.016,31 8.130,46
NO0149 - Valoragdo Aduaneira - Geral 8 80 640 10.163,08 81.304,64
NO0151 - Recolhimentos no despacho 240 4 960 508,15  121.956,96
N0152 - Multa ref. apreensao ou saida de mercadorias 12 8 96 1.016,31 12.195,70
r’\rg%]isfzstglsmna aduaneira e conferéncia final de 24 8 192 1.016,31 24.391,39
glgifzfn;ir:/rl%”anc'a e repressao ao contrabando e 6 80 480 10.343.13 62.058,80
gszgﬁz-ali;%tuar diligéncias e pericias no interesse 40 o4 960  3.048,92 121.956,96
Srzggssﬁgelztuar diligéncias e pericias p/ instrugédo 8 16 128 2.032.,62 16.260,93
Treinamentos 12 40 480  3.600,64 43.207,66
Total - Média 1.112 54 12.224  7.155,10 1.565.321,60
Horas de Capacidade 12.384

Ociosidade 160 20.300,75
Total - Média | 1.112] 54]  12.384| 7.155,10]1585.622,36

Fonte: elaborado pelo autor.

Subetapa 6.4 - Definicdo da oferta real dos recursos necessarios para suprir as

demandas, com base nos pressupostos do OBZ.

Em vez de utilizar padrdes histéricos para o proximo periodo, pequenas

variaces, reduzindo ou aumentando as contas do periodo anterior, 0s gerentes

autorizaram 0s recursos necessarios com base nas necessidades previstas para as

atividades, partindo sempre de um or¢camento base zero, justificando cada uma das

rubricas orcadas, com base no Plano de A¢cao — 2002.
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Determinado o consumo de recursos necessario para realizar cada operacao,
pode-se estimar 0s recursos totais por natureza de gastos necessarios arealizacao
das atividades, da Safia, conforme determinado no Plano de Agéo - 2002.

A estimativa do orcamento analitico por natureza de gasto € apresentada no
ANEXO G.

Subetapa 6.5 - Definir a capacidade da atividade

Nesta subetapa deve-se determinar a capacidade instalada de todas as
atividades da instituicdo, no caso, o processo de negécios Safia, sempre em relacdo
ao primeiro recurso que limita a capacidade de realizar atividades. A capacidade da
Safia sera definida considerando-se apenas: mao-de-obra direta para a realizacao
de fiscalizacdo aduaneira. Na Figura 29 demonstra-se as horas de capacidade
disponiveis para a realizacdo das atividades planejadas no processo de negocios
Safia. Para o exercicio de 2002, o quadro de pessoal previsto para o exercicio na
Safia, seréa constituido de 8 AFRF’s sendo um o chefe da secéo, um chefe substituto
que se divide entre as operacbes e a supervisdo e 6 AFRF's que se dedicam
integralmente & operacles, assistidos por 2 TRF's. No tocante & horas de
capacidade dos 7 AFRF’s que se dedicam & operacfes, conta-se tdo somente com
6,5 AFRF’s, tendo em vista que um deles se dedica parcialmente asupervisdo em

substituicdo ao Chefe da Secao, conforme demonstrado na Figura 22 seguir.

Horas Semanais 40 AFRF TRF
Semanas por Més 4,33 Fiscalizagao Chefia Fiscalizagao
Meses no Ano 11 6,50 1,50 2,00
Horas de Capacidade no Ano 1.905 12.384 12.384
Treinamentos (480) (480)
Horas Disponiveis ho Ano 11.904 11.904

Figura 22: Determinacgéo das Horas de Capacidade para 2002
Fonte: elaborado pelo autor.

O principal fator limitador da oferta de servigcos do processo de negdcios Safia foi
a capacidade de mao-de-obra prevista para o exercicio de 2002. Todavia, esta
capacidade instalada podera ser alterada, desde que se possa remanejar pessoal.
Neste caso, o limitador podera vir a ser outro, ha que se analisar permanentemente,
porque a analise limitou-se a méao-de-obra direta, que é nitidamente a principal
limitacdo. No entanto, para o orcamento baseado em atividades, deve-se determinar
a capacidade instalada de todos os recursos que limitam a capacidade da entidade
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de realizar suas atividades. Assim é que, nesse caso, outro recurso poderia ser

encontrado como fator limitador da capacidade de execucdo das atividades.

Vencidas todas as subetapas o or¢camento obtido pelo planejamento das

atividades para o ano de 2002, a partir de uma base zero, pela inversdo do ABC,

pode ser sintetizado como na Tabela 20:

Tabela 20: Atributo

Gastos por natureza Gasto Anual Fixo ou Variavel

Salérios e Encargos 1.090.740,00 Fixo
Tecnologia da Informagéo 60.000,00 Fixo
Supervisao 241.500,00 Fixo
Secretaria 32.400,00 Fixo
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.InstalacGes 79.685,66 Fixo
333.90.30 - Material de Consumo 10.718,79 Variavel
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 26.710,59 Variavel
344.90.51. Obras e Instalacdes 10.542,84 Variavel
344.90.52 - Material Permanente 2.220,45 Variavel
333.90.14 - Diarias 19.150,54 Variavel
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao 9.288,42 Variavel
333.90.93 - Indenizagdo de Transporte 654,51 Variavel
333.90.36 - Outros Servicos Terceiros - PF 1.080,32 Variavel
333.90.14 - Diéarias Treinamentos 626,33 Variavel
333.90.33 - Despesas com Locomogao - Treinamentos 303,90 Variavel
TOTAL 1.585.622,36

Fonte: elaborado pelo autor.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes

O governo brasileiro esta passando por uma série de transformacbes, que
implicam em severas restricbes orcamentarias e cortes generalizados, de gastos e
investimentos, provocados principalmente pela escassez de recursos. Isso tem
provocado discussdes dentro do governo e no seio da sociedade quanto aos custos
de financiamentos das estruturas governamentais, o que tem levado o administrador
publico a rever suas estruturas de custos. Esta revisdo tem passado pela redefini¢do
do papel do Estado, através de reformas administrativas, no entanto, este tema
tomou alcance nacional nos anos 90. No Brasil, sua importancia tornou-se ainda
mais decisiva, tendo-se em vista 0 peso da presenca do Estado na economia
nacional.

A necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos postos a
disposicdo do cidadao, cobra da administracdo publica a adocdo de medidas de
eficiéncia. Desta forma, a reforma do aparelho do Estado devera ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e da qualidade na prestacdo de
servicos publicos, bem como pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
organizacdes publicas. Portanto, a reforma ou reconstrucéo do Estado, passou a ser
algo cobrado pela cidadania, que vé frustrada suas demandas e expectativas, uma
vez que o Estado ja ndo consegue atender com eficiéncia a sobrecarga de
demandas, principalmente na &rea social, haja a vista a escassez de recursos e
linhas de créditos disponiveis para investimentos publicos. Esta situacdo € provada
pelas recentes crises fiscais do Estado brasileiro, caracterizadas pela crescente
perda do crédito e pela poupanca publica negativa, nos ultimos tempos. Bem como,
pelo esgotamento da estratégia estatizante de intervencdo do Estado, e pela
superacdo da forma de administrar o Estado, isto é, a superacdo da administracdo
publica burocrética.

Assim é que, na tentativa de otimizar os recursos disponiveis e diminuir
desperdicios, dando respostas asociedade que cobra mais eficiéncia e eficacia no
gasto publico, técnicas, metodologias e filosofias da moderna administracao tém sido

buscadas pelo gestor publico, que as tem implantado na administracao publica.
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Neste novo contexto acredita-se que o Estado deve modernizar os conceitos de
gastos, controle, eficacia e eficiéncia, tanto pelos anseios da cidadania que se
manifesta por seus representantes no parlamento, o que culminou com a edicédo da
Lei de Responsabilidades Fiscais. Portanto, para atender & determinacdes da lei,
novas metodologias e técnicas deverdo tomar o lugar do modelo atual que se
caracteriza pela rigidez dos procedimentos e pelo excesso de normas e
regulamentos. A adocao de ferramentas que permitam medir eficiéncia e eficacia na
utiizacdo dos recursos publicos, em plena consonancia com a Lei de
Responsabilidades Fiscais, mostra-se imperativa, através da implantacdo de um
sistema de custeio na administracao publica como instrumento de avaliacdo no trato
da coisa publica.

Nesse contexto, foi apresentado o procedimento proposto no capitulo 4, onde o
custeio baseado em atividades - ABC, o gerenciamento baseado em atividades -
ABM e o orcamento baseado em atividades - ABB, partindo dos pressupostos do
Orcamento Base Zero — OBZ, podem ser utilizados como métodos para auxiliar,
principalmente a média geréncia na administracdo publica na gestdo e
orcamentacao de gastos publicos. Este trabalho €, portanto, uma tentativa de trazer
a Administracdo Publica, metodologias experimentadas com sucesso na
administracdo particular, na busca da superacdo do modelo de administracéao
publica ultrapassado pela aceleracdo do desenvolvimento tecnolégico e da
globalizagdo da economia mundial. Estas metodologias, se adotadas pela
Administracdo Publica, possibilitardo ao Estado brasileiro, tornar-se mais competitivo
gue as demais nac¢des, neste cenario globalizado de competi¢ao acirrada.

O procedimento proposto demonstrou ser uma ferramenta capaz de contribuir
para a melhoraria do processo de gestdo publica, em resposta aos anseios da
sociedade, e que é possivel melhorar as informac8es de custos na ALF/CNF com a
utilizacdo do ABC, do ABM e do ABB em todos os processos de negocios da
instituicdo. O ABC mostrou-se um método de custeio eficaz para a instituicdo
estudada, uma vez que torna disponivel a média geréncia no servico publico,
informacdes sobre custos das atividades, antes desconhecidos, permitindo melhor
alocacao de recursos humanos e matérias para a consecucao das atividades
planejadas no plano de agéo.

Com a utilizagcdo do ABM, atividades sem valor agregado foram identificadas e

classificadas em VA, NVA e VAE, permitindo a administracdo oportunidades de
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cortes de custos e obtencdo de uma visdo mais ampla das estruturas e causas de
custos. Assim, os cortes generalizados, do tipo de tudo um pouco, dao lugar aos
cortes especificos em atividades que ndo agregam valor ou que nao foram
priorizadas nos pacotes de decisdes introduzidos pelo OBZ.

O OBZ da a administracdo informacdes detalhadas relativas aos recursos
necessarios a realizacdo dos fins desejados. Também, pela analise de
custo/beneficio, € possivel através do processo de trade-off, priorizar atividades que
possibilitam maior recuperacdo de crédito tributario, ou que demandem menores
recursos, sempre tendo em vista as politicas de fiscalizacao tracadas pelo governo.

Com o orgcamento baseado em atividades, com base nos pressupostos do OBZ,
proporcionou-se ainstituicado oportunidades de melhor prover os recursos com base
nas demandas previstas das atividades planejadas. Esta metodologia, toma o lugar
do método que utiliza padrbes histéricos para os proximos periodos, ou cortar de
tudo um pouco, ou aumentar de tudo um pouco. Assim, 0s gerentes podem autorizar
recursos com base nas necessidades previstas para as atividades, partindo sempre
de um orcamento base zero, justificando cada uma das rubricas orcadas.

Ressalte-se, todavia que, para fins do presente trabalho, o ABC foi aplicado a um
anico processo de negdcio, mas o desejavel é que se aplique a todos os outros, até
porque o ABM, tanto quanto o ABC, precisa ser continuamente atualizado e
validado, tendo em vista que 0s processos, as atividades e os direcionadores de
custos podem sofrer mudancas ao longo do tempo. Como uma primeira tentativa de
implantacédo, o procedimento proposto p6de ser validado no processo de negécios
Safia. Entretanto, reconhece-se a necessidade de alguns ajustes e adaptacdes no
procedimento, como, por exemplo, uma andlise mais apurada e detalhada dos
custos dos clientes, que, neste caso, foi prejudicada pela implantagdo em um Unico

processo de negdcios.

6.2 Recomendacdes para Futuros Trabalhos

Para futuros trabalhos, recomenda-se a andlise das perdas nos processos
identificados, a analise dos custos de todos clientes e a efetiva implantacdo da

metodologia proposta em toda a instituicdo, para que se possa valida-la.
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7

Da analise das informacdes geradas pelo ABC/ABM é possivel avaliar o
desempenho da geréncia na execucdo das atividades fins da instituicéo. E possivel
ainda, analisar quais as melhores préticas para alocacdo dos recursos humanos e
matérias na busca da exceléncia. Ou seja, a eliminacdo das perdas, ineficiéncias,
ociosidades e fundamentalmente a melhoria continua em todos 0s processos de
negocios da instituicdo. Neste sentido, € possivel avaliar os custos de atendimento a
clientes que demandam atividades e produtos, com o fito de determinar em quanto
estes contribuem para o atingimento das metas de alto nivel da instituicdo. Ainda, se
através da analise das melhores praticas ndo haveria formas de melhor
desempenhar atividades e gerir cada um dos processos de negécios da ALF/CNF.

Com a implantacdo da metodologia em todos os processos de negécios, e
consequente implantagdo do ABM, ganhar-se-ia na andlise das atividades,
permitindo a administracdo oportunidades de ganhos na gestdo dos recursos
publicos, em resposta aos anseios da sociedade, priorizando atividades que
agregam valor & politicas publicas de governo, seja ele qual for, escolhido
democraticamente pela sociedade.

Em suma, com esta metodologia a instituicdo tera condi¢des de ligar a estratégia
corporativa, ou seja as politicas de governo, & tomadas de decisfes operacionais.
Decisdes que sao levadas a efeito ao nivel das geréncias, que teriam possibilidades
de investir em atividades fortes da instituicdo, buscando melhores formas praticas
para atividades que ndo contribuem para alcancar objetivos planejados.
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ANEXO A - As Trés Formas de Administracdo Publica

No plano democratico, a pratica cada vez mais frequente da participacdo e
controle direto da administracdo publica pelos cidadaos, principalmente no nivel
local, no entendimento do MARE (1995), € uma nova forma de defender a coisa
publica.

No plano administrativo, ressalta-se que a administracdo publica burocratica
surgiu no século passado conjuntamente com o Estado liberal, exatamente como
uma forma de defender a coisa publica contra o patrimonialismo. Na medida, porém,
que o Estado assumia a responsabilidade pela defesa dos direitos sociais e crescia
em dimensao, foi-se percebendo que os custos dessa defesa podiam ser mais altos
gue os beneficios do controle. Por isso, neste século as praticas burocraticas vém
sendo substituidas por um novo tipo de administracdo: a administracdo gerencial,
que defende-se ser a que mais se aproxima da administracédo particular naquilo que

€ desejavel ao Estado, ou seja, agilidade, flexibilidade e economicidade.

A administracdo publica - cujos principios e caracteristicas ndo devem ser
confundidos com os da administracdo das empresas privadas - evoluiu
através de trés modelos basicos: a administragdo publica patrimonialista, a
burocratica e a gerencial. Estas trés formas se sucedem no tempo, sem
gue, no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada.

Assim, pode-se definir as trés formas de administracao publica como:

Administracdo Publica Patrimonialista, como aquela em que o aparelho do
Estado funciona como uma extensdo do poder do soberano, e 0s seus
auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Neste caso a res
publica ndo é diferenciada das res principis. Em conseqiiéncia, a corrupgéo
e 0 nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administracdo, e por isso
mesmo, com o surgimento do capitalismo e da democracia, 0 mercado e a
sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo momento
historico, a administracdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia
inaceitavel.

A Administracdo Publica Burocratica surge na segunda metade do século
XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupgéo e o
nepotismo patrimonialista. Constituem principios orientadores do seu
desenvolvimento a profissionalizacdo, a idéia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-
legal. Os controles administrativos visam evitar a corrup¢do e o hepotismo.
Parte-se de uma desconfianga prévia nos administradores publicos e nos
cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso sdo sempre necessarios
controles rigidos dos processos, como, por exemplo, na admissdo de
pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.

Como disfuncdo deste modelo, o controle excessivo, como garantia do
poder do Estado, transforma-se na prépria razéo de ser do funcionario.

Em conseqiiéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a noc¢ao de
sua missao basica, que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da
administracdo publica burocratica é a efetividade no controle dos abusos;
seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se
para o servi¢co aos cidadaos vistos como clientes.
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Surge na segunda metade do século XX, a Administragdo Publica
Gerencial, como resposta, aexpanséo das fun¢des econémicas e sociais do
Estado, e ao desenvolvimento tecnol6gico e a globalizacdo da economia
mundial, uma vez que modelo anterior deixaram & mostra os problemas
associados asua adoc¢édo. (MARE, 1995)

A eficiéncia da administracdo publica - a necessidade de reduzir custos e
aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficiario - torna-se
entdo essencial. Mostra-se oportuno, em plena concordancia com a Lei de
Responsabilidades Fiscais, a implantacdo de um sistema de custeio na
administracao publica como instrumento de avaliacdo no trato da coisa publica.

A administracéo publica gerencial passa a ser defendida como um avanco e até
um certo ponto um rompimento com a administracdo publica burocratica, sem, no
entanto, abandonar todos os seus principios.

Pelo contrario, a administracdo publica gerencial esta apoiada na anterior,
da qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios
fundamentais, como a admissdao segundo rigidos critérios de mérito, a
existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneracdo, as
carreiras, a avaliagao constante de desempenho, o treinamento sistematico.
(MARE, 1995)

A diferenca fundamental estd na forma de controle, que deixa de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados. A diferenca basica, porém, esta no
entendimento do significado do interesse publico, que ndo pode ser confundido com
o interesse do proprio Estado. Para a administracdo publica burocratica, o interesse
publico é frequentemente identificado com a afirmacdo do poder do Estado. A
administracdo publica gerencial nega essa visdo do interesse publico, relacionando-
0 com o interesse da coletividade e ndo com o do aparato do Estado.

E, na administracdo publica gerencial, a estratégia volta-se:

a) para a definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera

atingir em sua unidade,
b) para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados adisposi¢cédo para
gue possa atingir os objetivos contratados, e

C) para o controle ou cobranca a posteriori dos resultados. Adicionalmente,
pratica-se a competicdo administrada no interior do proprio Estado, quando ha
a possibilidade de estabelecer concorréncia entre unidades internas.

Assim,

o paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da
confianca e da descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de
gestdo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcdes,
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incentivos acriatividade. Contrapde-se aideologia do formalismo e do rigor
técnico da burocracia tradicional. A avaliagdo sistematica, a recompensa
pelo desempenho, e acapacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas
da boa administracdo burocratica, acrescentam-se 0s principios da
orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados, e da
competi¢cdo administrada. (MARE, 1995)

E com base nestes argumentos que defende-se o planejamento estratégico na
administracdo publica. Mas, um planejamento traduzido em acbes objetivas e
conhecimento de todos, desde o nivel institucional, até a média geréncia que, de
uma forma ou de outra, torne possivel a coordenacado e execucao desse plano, seja
através de trade-off ou mesmo da execucédo de atividades fins das unidades que
administram.

No processo decisorio, importa saber, fundamentalmente, se as decisfes
tomadas sao as melhores, e, em seguida, se sdo efetivamente cumpridas.

A efetividade apresenta-se mais importante que a eficiéncia. O que importa saber
€, primeiro, se as decisbes que estdo sendo tomadas pelo governo atendem
eficazmente ao interesse nacional, se correspondem aos objetivos mais gerais aos
quais a sociedade brasileira esta voltada ou ndo. Segundo, se, uma vez tomadas as
decisfes, estas sdo de fato cumpridas. Portanto, parece l6gico que este raciocinio é
valido desde o nucleo estratégico do governo até o nivel de execucéo nas unidades
administrativas. O nucleo estratégico corresponde ao governo, em sentido lato, € o
setor que define as leis e as politicas publicas, e cobra o seu cumprimento. E,
portanto, o setor onde as decisbes estratégicas sdo tomadas. Corresponde aos
Poderes Legislativo e Judiciario, ao Ministério Publico e, no poder executivo, ao
Presidente da Republica, aos ministros e aos seus auxiliares e assessores diretos,
responsaveis pelo planejamento e formulacéo das politicas publicas.

A administracdo publica gerencial por inspirar-se na administracdo de empresas,
dela herdara técnicas e ferramentas de gestdo. Ressalta-se, no entanto, que nao
pode ser confundida com a administracdo particular, haja vista que o mercado
controla a administracdo das empresas, e a sociedade - por meio de politicos eleitos
- controla a administracao publica.

Tendo-se em vista as inadequacdes do modelo atual é que se defende a adoc¢éo
de ferramentas de custeio capazes de orientar os administradores na elaboracéo de
orcamentos, pecas que traduzem financeiramente o plano estratégico, bem como no

processo de tomada de decisdes.
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O plano estratégico, na administracédo publica, é o plano de governo, e se traduz
em acdes objetivas executadas ao nivel das unidades administrativas, no modelo
atual de administracao carece de ferramentas e técnicas eficientes de gestdo dos

recursos publicos.
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Funcéo Processo de Nego6cios |Atividades Tarefas Operagdes
F1 |PLANEJAMENTO |PN1|GABINETE L1 |Programacgéo TL1 |Coordenar, OP1 Programacéo e execucao orcamentaria e
orcamentaria e orientar, controlar e financeira
financeira avaliar OoP2 Recursos humanos
OP3 Comunicacdes administrativas
OP4 Transportes
OP5 Material
OP6 Administracdo de mercadorias
apreendidas
F2 | ORGANIZACAO E L23 | AlteracBes na TL23 | Analisar propostas | OP7 Analisar propostas de altera¢cfes na
MODERNIZACAO estrutura estrutura organizacional e nas atribuicdes
organizacional de seus dirigentes
L24 | Alteracbes na TL24 | Orientar, OP8 Implantacéo de altera¢des na estrutura
estrutura acompanhar e organizacional e nas atribuicfes de seus
organizacional controlar a dirigentes
implantacdo
F3 |ATENDIMENTO |PN2|ADMINISTRACAO |T29 | Analisar e TT29 | Analisar e retificar | OP9 Analisar e retificar declaragédo de
AO TRIBUTARIA retificar importacdo a pedido do contribuinte
CONTRIBUINTE (Sarat) declaracao de
importagéo
T4 | Disseminar TT4 |Disseminar OP10 |Disseminar informacdes relativas a
informacdes informacdes julgamentos administrativos e decistes
relativas a judiciais
julgamentos e
decisdes
T28 | Habilitar TT28 | Habilitar usuérios OP11 |Habilitar os usuérios externos ao acesso
usuarios aos sistemas informatizados
externos
T26 | Habilitago e TT26 | Instruir processos | OP12 | Instruir processos de habilitacdo e
inscricao de habilitacéo e inscricdo de ajudantes de despachantes e
inscricao de despachantes aduaneiros
T3 |Preparar TT3 |Preparar OP13 |Preparar informagdes a serem prestadas
informacdes informacdes a aos orgaos do Poder Judiciério e do

serem prestadas

Ministério Publico
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F4

ARRECADACAO
E COBRANCA

T18 | Preparar TT18 | Preparar processos | OP14 | Preparar processos de consulta
processos de de consulta
consulta
T19 | Prestar TT19 | Prestar orientagcdo | OP15 | Prestar orientagdo sobre interpretacéo da
orientacao legislacéo tributaria e aduaneira
T27 | Credenciamento | TT27 | Proceder ao OP16 | Proceder ao credenciamento de ajudantes
credenciamento de despachantes e de despachantes
aduaneiros
T10 | Analisar os TT10 | Analisar os dados |OP17 | Analisar os dados da arrecadacgéo da ALF
dados da da arrecadacéo e das unidades jurisdicionadas
arrecadagao OP18 | Participar da elaboragéo da previsdo da
arrecadacéo na regiao fiscal
T22 | Cobranga e TT22 | Desenvolver as OP19 |cobranga e recolhimento do crédito
T7 |recolhimento TT7 |atividades relativas | op20 |tributario
acobranca e ao
recolhimento
T2 |Controlar os TT2 |Controlar os OP21 | Com exigibilidade suspensa
creditos creditos tributarios | OP22 | Realizacéo dos respectivos depdsitos
tributarios administrativos e judiciais
T8 TT8 OP23 | Controlar os valores relativos a
constituicdo, aextingdo e aexclusdo de
créditos tributarios
T12 | Controlar os TT12 | Preparar, instruir, OP24 | Processos administrativos de contencioso
processos acompanhar e fiscal
administrativos controlar os OP25 | Lavrar termo de revelia nos casos de falta
de contencioso processos de impugnacao ou de sua apresentagao
fiscal fora do prazo
T6 |Elaborar minuta | TT6 |Elaborar minuta de |OP26 |Alterada por ac6rddos dos Conselhos de
de calculo de calculo de Contribuintes, da Camara Superior de
exigéncia exigéncia tributaria Recursos Fiscais e por decis6es do Poder
tributaria Judiciario
T16 | Elaborar TT16 | Elaborar parecer OP27 | Elaborar parecer técnico para aplicacdo de
parecer técnico técnico em pena de perdimento de mercadorias
em processos processos fiscais
fiscais
T9 | Encaminhar TT9 | Encaminhar OP28 |Para fins de inscricao de débitos em Divida
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T23 | processos TT23 | processos a OP29 | Ativa da Uniao
Procuradoria da
Fazenda Nacional
(PEN)
T14 | Suspensdo da |TT14 | Executar os OP30 | Suspenséao da inscricdo de contribuintes
inscricdo de procedimentos no CNPJ
contribuintes necessarios
T20 | Manifestar-se TT20 | Executar os OP31 | Referentes arestituicdo, acompensacao,
em processos procedimentos e ao ressarcimento, aimunidade, a
administrativos controlar os valores suspensdéo, aisen¢do e areducéo de
tributos e contribuicbes administrados pela
SRF
T11 | Registro dos TT11 | Manter os sistemas | OP32 | Promover a suspenséo, a reativagéo e a
créditos de registro dos modificacéo de créditos
T21 | tributérios TT21 | créditos tributarios | OP33 | Promover a realocacgéo e o bloqueio de
pagamentos
T5 |Conversao de TT5 |Preparar os atos OP34 | Conversao de depositos em rendas da
depdsitos em necessérios a Unido
rendas converséo de OP35 | Autorizagéo para o levantamento de
depésitos depdsitos administrativos, apos as
decisBes emanadas das autoridades
competentes
T1 |Prestar TT1 |Assisténcia & OP36 | Prestar assisténcia, quanto a matéria
assisténcia Unidades tratada no ambito da Unidade, no que se
jurisdicionadas refere a acdes judiciais
OP37 | Acompanhar os respectivos processos
administrativos
T25 | Prestar TT25 | Prestar informagédo | OP38 | Prestar informacgdo quanto aexisténcia de
T13 |informacéo TT13 | em processos OP39 |débitos fiscais de contribuintes
administrativos
T17 | Prestar TT17 | Prestar orientagdo | OP40 | Prestar orientagdo sobre interpretacéo da
orientacao interna e & legislagéo tributaria e aduaneira
unidades
jurisdicionadas
T24 | Parcelamento TT24 | Pronunciar-se em | OP41 | Pronunciar-se em pedidos de

de débitos

pedidos de

parcelamento de débitos tributarios
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tributarios parcelamento OP42 | Proceder ao cancelamento do mesmo nos
casos de inadimpléncia
T15 | Revisar TT15 | Manifestar-se sobre | OP43 | Manifestar-se sobre revisdo de lancamento
langamento revisdo de de oficio
langcamento
F5 |CONTROLE PN3 | DESPACHO D3 |Controlar o TD3 | Controlar e adotar | OP44 | Controlar o regime de transito aduaneiro
ADUANEIRO ADUANEIRO regime de cautelas fiscais de mercadorias
(Sadad) transito OP45 | Adotar as cautelas fiscais necessarias
D4 | Analisar os TD4 | Analisar e controlar | OP46 | Analisar os pedidos de utilizacdo dos
pedidos de regimes aduaneiros especiais e controlar o
regimes cumprimento dos prazos
aduaneiros
especiais
D5 | Manifestar-se TD5 | Manifestar-se no OP47 | Manifestar-se em requerimento de
em curso do despacho isencdo, reducdo, suspensao e imunidade
requerimento aduaneiro apresentada no curso do despacho
aduaneiro
D6 | Vistoria TD6 | Realizar vistoria OP48 | Realizar vistoria aduaneira
aduaneira aduaneira
D8 | Controle TD8 | Proceder ao OP49 | Controle aduaneiro no trafego internacional
aduaneiro controle aduaneiro de mala postal
D10 | Uso de TD10 | Proceder a OP50 |Uso de selos e de outros instrumentos de
instrumentos de previsao, a controle especificos da area aduaneira
controle requisicéo, a
guarda, a
distribuicéo e a
verificac@o de uso
D11 | Solicitar exame | TD11 | Solicitar exame OP51 | Solicitar exame laboratorial
laboratorial laboratorial e OP52 | Assisténcia técnica necessaria a
assisténcia técnica identificac&o e classificacdo de
mercadorias
F6 |ATENDIMENTO D1 |Despacho TD1 |Proceder ao OP53 | de importacéo e exportacdo de
AO aduaneiro despacho mercadorias
CONTRIBUINTE D2 TD2 OP54 | de bagagem
D7 TD7 OP55 |relativo a produtos importados ou

exportados por via postal
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D9 TD9 OP56 |de remessas expressas
F7 |CONTROLE PN4 | OPERACOES S1 |Visita aduaneira | TS1 |Realizar visita OP57 | Visita aduaneira a veiculo procedente do
ADUANEIRO ADUANEIRAS aduaneira exterior ou a ele destinado
(Saope) OP58 | Formalizar sua entrada e autorizar sua
saida
S2 |Busca TS2 |Realizar busca OP59 |Busca aduaneira em veiculo procedente
aduaneira aduaneira do exterior ou a ele destinado
S3 | Transito TS3 |Realizar o controle | OP60 | Controle sobre o transito aduaneiro de
aduaneiro passagem
S4 | Conferéncia TS4 | Proceder a OP61 | Conferéncia final e baixa de manifesto de
conferéncia carga
S5 | Solicitar exame | TS5 | Solicitar exame OP62 | Solicitar exame laboratorial
laboratorial laboratorial e OP63 | Assisténcia técnica necessaria a
assisténcia identificacéio e classificacdo de
mercadorias
S6 |Acompanhare |TS6 |Acompanhare OP64 | Operacbes de carga, descarga e
controlar controlar transbordo de volumes, unidades de carga
operacgdes e bagagens
S7 | Admisséo de TS7 |Proceder a OP65 | Admissao de mercadorias no regime de
mercadorias admisséo deposito afiangado, bem assim seu
controle aduaneiro
OP66 | Controle aduaneiro de admisséo de
mercadorias no regime
S8 | Vistoria TS8 | Proceder avistoria | OP67 | Vistoria de locais a serem alfandegados
S9 |Alfandegamento | TS9 | Instruir processos | OP68 | Instruir processos sobre alfandegamento
e demarcagao OP69 | Manifestar-se sobre a demarcacéo da
da zona zona primaria e de local sob controle
primaria aduaneiro
S10 | Controle TS10 | Proceder ao OP70 |Controle aduaneiro sobre locais e recintos
aduaneiro controle alfandegados
S11 | Autuagéo TS11 | Formalizar auto de | OP71 | Auto de infracéo relativo a bens e
infracdo mercadorias abandonados
S12 | Vigilancia e TS12 | Exercer a vigilancia | OP72 | Vigilancia e represséo ao contrabando e

represséo

e a repressdo

descaminho
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S13 | Prevencéo e TS13 | Coordenar e OP73 |Prevencdo e combate & fraudes em
combate & orientar matéria aduaneira
fraudes
S14 | Avaliar risco TS14 | Identificar, verificar | OP74 | Quanto a empresas e pessoas que
aduaneiro e avaliar risco participem de atividades aduaneiras e de
suas transacfes
S15 | Retengéo e TS15 | Instruir processos | OP75 | Retencdo e apreensdo de mercadorias
apreenséo de
mercadorias
S16 | Diligéncias TS16 | Propor e realizar OP76 |Realizar diligéncias fiscais
S17 | Conferéncia TS17 | Propor e avaliar OP77 | Conferéncia aduaneira e de apuracéo de
aduaneira técnicas ou fraudes
procedimentos
S18 | Controle de TS18 | Manter controle OP78 | Controle de contribuintes inidbneos
contribuintes
S19 | Exame TS19 | Realizar o exame e | OP79 | Exame preliminar de valor
preliminar subsidiar OP80 | Subsidiar as atividades de valorag&o
aduaneira e merceologia
S20 | Exigéncia de TS20 | Estabelecer valores | OP81 | Estabelecer valores para exigéncia de
garantias garantias
F8 |FISCALIZACAO PN5 | FISCALIZACAO |Al |Diligéncias e TAl | Efetuar diligéncias |OP82 | Efetuar diligéncias e pericias no interesse
ADUANEIRA pericias e pericias da fiscalizacéo
(Safia) OP83 | Efetuar diligéncias e pericias para
instrugdo processual
A2 |Revisar TA2 |Revisar NO131 | Revisdo aduaneira
declaracdes declaracdes e fazer | NO132 | Despacho de Exportacéo
lancamentos NO133 | Despacho de Importacdo
NO134 | Despacho de Bagagem
NO135 | Despacho de Remessa Expressa
A3 | Fiscalizagdo TA3 | Fiscalizag&o de NO120 | Auditoria de empresas importadoras e
tributos e de exportadoras
operagdes do NO121 | Auditoria de regime automotivo
comeércio exterior  NO122 | Auditoria de empresas equiparadas a

industrial

NO123

Drawback
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NO128

Mercadorias importadas com beneficios da
Lei 8.010/90

NO129

Mercadorias importadas com beneficios da
Lei 8.032/90

NO130

Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza

NO146

Valoragdo Aduaneira - Selecdo Manual

NO149

Valorag@o Aduaneira - Geral

NO151

Recolhimentos no despacho

NO156

Transito Aduaneiro

NO157

Vistoria aduaneira e conferéncia final de
manifesto

NO162

Vigilancia e repressao ao contrabando e
descaminho

A4 |Retencéo e a TA4 | Promover a NO140 | Apreensédo de mercadorias
apreensao retencéo e a NO144 | Abandono de mercadorias
apreens&o de NO152 | Multa ref. apreens&o ou saida de
mercadorias mercadorias
F9 |TECNOLOGIAE |PN6|TECNOLOGIAE |11 |Assisténciaaos |[TI1 |Prestar assisténcia | OP83 | Assisténcia aos usuérios de equipamentos
SEGURANCA DE SEGURANCA DE usuarios e programas de informacao e informatica
INFORMACAO INFORMACAO no que se refere autilizacéo
(Satec) 12 | Adequar TI2 | Adequar, OP84 | Adequar os produtos de informacéo e
produtos controlando informatica & necessidades dos usuarios
disponibilidade, OP85 | Controlar os aspectos relativos a
prazos, disponibilidade, prazos, periodicidade de
periodicidade de atendimento e avaliacdo da qualidade
atendimento e
avaliacdo da
gualidade
I3 |Guardae TI3 |Executar aguarda |OP86 |Guarda e recuperacao de informactes
recuperacao e recuperacao de econdmico-fiscais
informacdes
14 | Disseminar Tl4 | Disseminar OP87 | Disseminar informag8es econémico-fiscais,
informacgobes informagodes respeitadas as normas sobre sigilo
I5 | Gerenciar TI5 | Gerenciar o servico | OP88 | Administracdo da rede local de dados
servico de rede contratado
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16 |Habilitacdode |TI6 |Gerenciare OP89 | Habilitacdo de cadastradores e de
cadastradores executar cadastramento de usuarios internos
autorizados a ter acesso aos sistemas de
informacéo da SRF
I7 |Instalacédo e TI7 | Acompanhar e OP90 |Instalacdo e a manutencéo de aplicativos e
manutencgéo de controlar componentes de infra-estrutura de
aplicativos e informatica
componentes OP91 |Documentacéo técnica, distribuicéo,
remanejamento e desativagéo de
aplicativos e componentes
I8 | Administracdo e | TI8 | Controlar OP92 | Administracdo e operacéo de
operacdo de equipamentos de informética, servidores
equipamentos de banco de dados e rede de comunicacao
de dados
19 | Execucgédo de TI9 | Acompanhar a OP93 | Projetos de rede local de comunicacao de
projetos execucao dados
110 | Desenvolver TI10 | Desenvolver critica, | OP94 | Desenvolver atividades relacionadas com
dados e revisao, dados e informacdes econdmico-fiscais
informacdes classificagdo,
tabulacgéo,
arquivamento e
elaboracéo
111 | AlteragBes de TI11 | Identificar OP95 |lIdentificar as necessidades de alteracdes
produtos e necessidades de produtos e servicos originais e informé-
Servigos las aDitec da SRRF
originais
112 | Administracdo |TI12 |Orientar as OP96 |Administracéo de dados e processos,
de banco de Unidades administragcéo de banco de dados,
dados jurisdicionadas utilizacdo de modelo de dados corporativos
no desenvolvimento de sistemas e com os
sistemas
113 | Operagéo e o TI13 | Orientar as OP97 | Operacao e o suporte tecnologicos
suporte Unidades
tecnolégicos jurisdicionadas
114 | Identificar TI14 | Identificar OP98 | Necessidades de informacéo e de

necessidades

produtos de informatica
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F10

RECURSOS
HUMANOS

F11

PROGRAMACAO
E LOGISTICA

PN7

PROGRAMACAO
E LOGISTICA
(Sapol)

L6 |Elaborar TL6 |Elaborar OP99 | Expedientes e atos relacionados com a
expedientes expedientes e aplicacéo da legislacéo de pessoal
preparar atos
L7 |Registros TL7 | Manter registros OP100 | Registros funcionais dos servidores
funcionais lotados na ALF
L8 | Comunicar TL8 |Comunicar a OP101 | Ocorréncias funcionais relativas aos
ocorréncias Geréncia Regional servidores da ALF
de Administracéo
do Ministério da
Fazenda
L9 | Controle de TL9 | Manter controle OP102 | Controle de freqiiéncia e escala de férias
freqiiéncia dos servidores da ALF
L10 | Avaliacdo de TL10 | Acompanhar, OP103 | Cumprimento das normas que disciplinam
desempenho orientar e controlar a avaliacdo de desempenho
OP104 | Propor medidas de aprimoramento de sua
metodologia
L11 | Avaliacdo de TL11 | Controlar e analisar | OP105 | Processo de avaliacdo de estagio
estagio probatorio dos servidores da ALF
probatdrio
L1 |Execucgédo TL1 |Executar, controlar | OP106 | Programacéo e execucao orgcamentaria e
orcamentaria e e avaliar financeira
financeira OP107 | Recursos humanos
OP108 | Comunicac¢fes administrativas
OP109 | Transportes
OP110 | Material
OP111 | Administracéo de mercadorias
apreendidas
L2 |Licitagbes TL2 |Realizar licitagbes |OP112 | Até a modalidade de tomada de precos,
para estudos, pesquisas, servicos,
compras e obras
L3 | Contratagbes TL3 | Providenciar OP113 | Contratacg@es diretas quando presentes as
contratacdes situacdes de dispensa ou de inexigibilidade
de licitacdo
OP114 | ContratagBes até os valores

compreendidos no limite da modalidade
tomada de precos
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L4 | Analisar as TL4 | Analisar as OP115 | Analisar as contratagfes e demais
contratacdes contratacdes e proposi¢des que devam ser submetidas a
demais aprovacao do inspetor
proposicdes
L5 | Controle dos TL5 | Manter controle OP116 | Controle dos contratos, acordos, ajustes e
contratos convénios de interesse da SRF,
celebrados pelo inspetor
L12 | Programagéo TL12 | Elaborar a OP117 | Programacédo orgcamentaria anual e
orcamentaria programacao reprogramacdes mensais
orcamentaria
L13 | Programacdes |TL13 |Elaborar OP118 | Programag®es financeiras de desembolso
financeiras programacdes
financeiras
L14 | Controlar os TL14 | Registrar e OP119 | Controlar os créditos orgamentarios e 0s
créditos controlar recursos financeiros
orgamentarios
L15 | Controle dos TL15 | Manter controle OP120 | Empenhar despesas, efetuar pagamentos
ordenadores de OP121 | Providenciar recolhimentos
despesa OP122 | Providenciar e controlar a concesséo de
suprimentos de fundos
OP123 | Manter controle da relagédo dos
ordenadores de despesa, dos
encarregados do setor financeiro e dos
agentes responsaveis
L16 | Registrar a TL16 | Registrar a OP124 | Registrar a conformidade de suporte
conformidade conformidade e documental
manter arquivo OP125 | Manter arquivo cronolégico da
documentacéo dos atos e fatos da gestéo
or¢camentaria, financeira e patrimonial
L17 | Requisicdo de |TL17 |Providenciar e OP126 | Requisi¢cdo de passagens
Sfi,SSagenS € controlar OP127 | Concessao de diarias e de ajudas de custo
iarias
L18 | Programagéo TL18 | Elaborar OP128 | realizar levantamento de necessidades de
de aquisicéo programacéo aquisicdo de materiais de consumo
OP129 | realizar levantamento de necessidades de

contratacéo de servicos
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L18 | Levantamento |TL18 | Realizar OP130 | Programacéo de aquisicdo de materiais de
de levantamento de consumo e permanente e de contratacao
necessidades necessidades e de servigos
de aquisicao elaborar

programacéao

L20 | Controle dos TL20 | Promover o registro | OP131 | Registro e controle dos bens mdveis
bens moveis e o controle

L21 | Elaborar o plano | TL21 | Elaborar o plano OP132 | Elaborar o plano anual de obras e de
anual de obras anual reformas, reparos e adaptagdes de bens

imoveis

L21 | Execugédo do TL21 | Promover sua OP133 | Execucéo do plano anual de obras e de
plano anual de execucao reformas, reparos e adaptagdes de bens
obras imoveis

L22 | Publicagéo TL22 | Promover a OP134 | Publicagdo, nos 6rgédos oficiais e na

publicacédo imprensa privada, de atos, avisos, editais
ou despachos

L25 | Delegacgéo de TL25 | Acompanhar e OP135 | Controlar os atos de delegacéo de
competéncia controlar competéncia

F12 | ADMINISTRACAO L26 | Destinacdes de | TL26 | Executar, controlar | OP136 | Destina¢des por incorporacgéo, por leildo e
DE mercadorias e avaliar por destruicdo de mercadorias objeto de
MERCADORIAS pena de perdimento
APREENDIDAS OP137 | Efetuar e controlar a movimentagéo fisica

e contabil de mercadorias apreendidas
F13 | FISCALIZACAO PN8 | PESQUISA E P1 |Programasde |TP1 |Elaboraros OP138 | Programas de fiscalizacdo de tributos e de
SELECAO fiscalizacdo programas operacgBes do comércio exterior
ADUANEIRA P2 | Selecionar TP2 |Selecionar OP139 | Selecionar, dentro de parametros técnicos
(Sopel) contribuintes especificos, contribuintes para a agdo
fiscal

P3 | Coletar TP3 | Efetuar estudos e |OP140 | Coletar informa¢des com vistas a
informacdes coletar informacgdes caracterizar irregularidades fiscais, para

elaboracéo de programas de fiscalizacéo e
estabelecimento de critérios para a
selecdo de contribuintes

P4 | Controle de TP4 | Manter controle OP141 | Controle de dados e dossiés de

dados e dossiés

contribuintes
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P5 | Disseminar TP5 | Disseminar OP142 | Disseminar aos demais setores da
informacgodes Unidade informacdes de interesse fiscal
P6 | Controle de TP6 | Manter controle OP143 | Controle de contribuintes iniddbneos
contribuintes
inidbneos
P7 | Pesquisas e TP7 |Realizar pesquisas | OP144 | Estudos sobre processos e praticas de
estudos e estudos interesse fiscal
OP145 | Propor a execuc¢do de programas e
operacg0Oes de fiscalizagcdo
P8 | Avaliar TP8 | Avaliar os OP146 | Avaliar os resultados das acdes fiscais
resultados das resultados e manter encerradas
acoes fiscais dossiés OP147 | Manter dossiés das acg0es fiscais
encerradas

Figura 23: Relacionamento Hierarquico de Funcdes.

Fonte: Portaria MF n2 259, de 24 de Agosto de 2001 - REGIMENTO INTERNO DA SRF
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Anexo C: Demonstracdo Analitica da Execucdo Orcamentéria e Financeira

As diarias foram utilizadas pela atividade de fiscalizacdo aduaneira, conforme

demonstrado na Tabela 21 a seguir.

Tabela 21: Diarias - 3.3.90.14 Participacdo SAFIA
NATUREZA DA DESPESA - 33.90.14 | PAGO % | R$
Fiscalizacdo Aduaneira 2.001,55 100,00% 2.001,55
Fiscalizacdo 6.501,75 100,00% 6.501,75
Administracdo e Organizacéo 3.061,64 0,00% -
Treinamento e Aperfeicoamento 2.821,32 33,30% 939,50
Auditoria e Fiscalizagdo Tributaria 2.541,08 100,00% 2.541,08
Total Geral 16.927,34 66,66% | 11.987,89

Fonte: relatério de gestédo 2001.

Passagens e despesas com locomocdo foram demandadas pela atividade de
fiscalizacdo aduaneira, processo de nego6cio Safia, conforme demonstrado na

Tabela 22 a seguir.

Tabela 22: 33.90.14 - Passagens e Despesas com Locomoc¢ao Participacdo SAFIA
NATUREZA DA DESPESA - 33.90.14 | PAGO % | R$
Fiscalizacdo Aduaneira 971,15 100,00% 971,15
Fiscalizacdo 3.154,63 100,00% 3.154,63
Administracdo e Organizagéo 1.485,50 0,00% -
Treinamento e Aperfeicoamento 1.368,90 33,30% 455,84
Auditoria e Fiscalizagdo Tributaria 1.232,93 100,00% 1.232,93
Total Geral 8.213,10 66,66% 5.814,55

Fonte: relatério de gestédo 2001.

Os controles internos (Relatério de Gestao) apontaram os gastos demonstrados
na Tabela 23. No entanto, aqueles relacionados amanutencdo das instalacdes

foram determinados em funcdo da area ocupada pela Safia.
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Tabela 23: Servicos de Terceiros - PJ - 33.90.39

Participacdo SAFIA

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.39 PAGO % | R$
Assinaturas de Periédicos 39.931,76 33,00% 13.177,48
Servigos de Reprografia 7.803,95 25,00% 1.950,99
Manutencédo de Iméveis 30.941,96 16,67% 5.156,99
Manutengé&o Central Telefénica 2.111,40 16,67% 351,90
Telecomunicacao Fixa 30.479,61 10,00% 3.047,96
Manutencao de Veiculos 1.195,00 16,67% 199,17
Manutengdo Ar Condicionado 8.391,83 16,67% 1.398,64
Servigos Gréficos 1.622,00 25,00% 405,50
Publicacéo de Editais 1.002,00 25,00% 250,50
Servigos de Selecdo e Treinamento 5.745,35 25,00% 1.436,34
Outros Servigos de Terceiros - PJ 8.016,02 33,00% 2.645,29
Total Geral 137.240,88 22,06% | 30.020,75

Fonte: relatério de gestédo 2001.

Quanto alLocacao de Mao de Obra, ou seja, 0s gastos com a manutencdo das
edificacbes, o critério utilizado para se determinar a participacdo da Safia, também,
foi a area ocupada no edificio sede, tendo-se em vista que estes servicos estéo
intrinsecamente relacionados amanutencao, conservacgao, limpeza e segurang a das

instalacdes (Tabela 24).

Tabela 24: Locacéo de Mo de Obra - 33.90.37 Participacdo SAFIA

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.37 PAGO % | R$
Limpeza e Conservacédo 91.527,92 16,67% 15.254,65
Portaria 67.415,55 16,67% 11.235,93
Vigilancia 111.018,96 16,67% 18.503,16
Manuseio e Movimentagao de Carga 2.034,27 16,67% 339,05
Total Geral 271.996,70| 16,67% | 79.685,66

Fonte: relat6rio de gestdo 2001.
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Tabela 25: Consumo por Atividade

por Natureza de Gasto

custo
N0162 - Vigilancia e represséo ao contrabando e Medida da c,vlljj(;?dg?r unitario da | Unidade de Medida do
descaminho Atividade R$ atividade Direcionador
R$

Salarios e Encargos 240 91,35 2192501  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 240 4,48 1.076,31  Horas de Capacidade
Supervisio 240 18,05  4.33216  Horas de Capacidade
Secretaria 240 2,42 581,21  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manutengéo
Instalacbes 240 596 1.429.45 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 240 0,90 216,11 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 240 2,24 538,53 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 240 0,89 212,56 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 240 0,19 44,77  Horas de Capacidade
333.90.36 - Outros Servicos Terceiros - PF 10 180,05 1.800,53 Operacdes N0162
CUSTO UNITARIO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 32.156,63
NO0157 - Vistoria aduaneira e conferéncia final de Medida da | Custo por uni(t:zrsigoda Unidade de Medida do
manifesto Atividade Medidor A Direcionador

atividade
Salarios e Encargos 101 91,35 9.226,77  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 101 4,48 452,95  Horas de Capacidade
Supervisio 101 18,05 1.823,12  Horas de Capacidade
Secretaria 101 2,42 24459  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra -
Manutencéo.Instalages 101 596 601,56 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 101 0,90 90,95 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 101 2,24 226,63 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 101 0,89 89,45  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 101 0,19 18,84  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 12.774,86
N0152 - Multa ref. apreenséo ou saida de Medida da | Custo por uni(t:zrsigoda Unidade de Medida do
mercadorias Atividade Medidor A Direcionador

atividade
Salarios e Encargos 62 91,35 5.663,96  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 62 4,48 278,05  Horas de Capacidade
Supervisio 62 18,05 1.119,14  Horas de Capacidade
Secretaria 62 2,42 150,15  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra -
Manutencéo.Instalages 62 596 369,27 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 62 0,90 55,83 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 62 2,24 139,12 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 62 0,89 54,91  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 62 0,19 11,57 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 7.841,99

: custo . .
. Medida da | Custo por g Unidade de Medida do

NO151 - Recolhimentos no despacho Atividade Medidor un[ta}no da Direcionador

atividade
Salarios e Encargos 484 91,35 44.21543  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 484 4,48 2.170,57  Horas de Capacidade
Supervisio 484 18,05 8.736,53  Horas de Capacidade
Secretaria 484 2,42 1.172,11  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra -
Manutencéo.Instalages 484 596 2.882,72 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 484 0,90 435,82 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 484 2,24 1.086,03 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 484 0,89 428,66  Horas de Capacidade
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344.90.52 - Material Permanente 484 0,19 90,28 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 61.218,14
. custo . .
NO0149 - Valoragao Aduaneira - Geral qu!da da CUSt9 POT 1 nitario da Un|daQe d'e Medida do
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 452 91,35 41.292,09  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 452 4,48 2.027,06  Horas de Capacidade
Supervisio 452 18,05 8.158,91  Horas de Capacidade
Secretaria 452 2,42 1.094,61  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locagéo de Méao de Obra -
Manutencéo.Instalaces 452 5.96 2692,12 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 452 0,90 407,00 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 452 2,24 1.014,23 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 452 0,89 400,32 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 452 0,19 84,31 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 57.170,66
. custo . .
N0144 - Abandono de mercadorias qu!da da CUSt9 POT 1 unitario da Un|daQe d'e Medida do
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 46 91,35 4.202,29  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 46 4,48 206,29  Horas de Capacidade
Supervisio 46 18,05 830,33 Horas de Capacidade
Secretaria 46 2,42 111,40 Horas de Capacidade
333.90.37 - Locagéo de Méao de Obra -
Manutencéo.Instalagdes 46 5.96 273,98 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 46 0,90 41,42 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 46 2,24 103,22 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 46 0,89 40,74  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 46 0,19 8,58 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 5.818,25
. custo . .
N0140 - Apreensao de mercadorias qu!da da CUSt9 POT | nitario da Un|daQe d'e Medida do
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 1.684 91,35 153.840,45  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 1.684 4,48 7.552,13  Horas de Capacidade
Supervisio 1.684 18,05 30.397,34  Horas de Capacidade
Secretaria 1.684 242 407815  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locagéo de Méao de Obra -
Manutencéo.Instalages 1.684 596  10.029,95 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 1.684 0,90 1.516,36 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 1.684 2,24 3.778,68 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 1.684 0,89 1.491,47  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 1.684 0,19 314,12  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 212.998,65
: custo . .
N0133 - Despacho de Importagéo Mgd!da da CUSt9 POT | nitario da Unldaqe d'e Medida do
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salérios e Encargos 20 91,35 1.827,08  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 20 4,48 89,69  Horas de Capacidade
Supervisio 20 18,05 361,01  Horas de Capacidade
Secretaria 20 2,42 4843  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locagéo de Méao de Obra -
Manutencao.Instalacdes 20 5.96 119,12 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 20 0,90 18,01 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 20 2,24 44,88 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 20 0,89 17,71  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 20 0,19 3,73  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 2.529,68
- x . Medida da | Custo por custo Unidade de Medida do
NOIET REVISE SRl ErEnE Atividade Medidor unité_lr_i0 _da Direcionador
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atividade
Salarios e Encargos 558 91,35 50.975,64  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 558 4,48 2.502,43  Horas de Capacidade
Supervisio 558 18,05  10.072,28  Horas de Capacidade
Secretaria 558 2,42 1.351,31  Horas de Capacidade
ﬁAS:ﬁS?éﬁgéogﬁiigg%ggsMao de obra 558 5,96 3.323,46 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 558 0,90 502,45 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 558 2,24 1.252,08 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 558 0,89 494,20 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 558 0,19 104,09 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 70.577,94
NO0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza '\A/Itei\cjilggddea CNllJ:é?dg?r uni?;rsigoda Umdg?reegi%::ﬂ:ddc;?a ¢

atividade
Salarios e Encargos 3.688 91,35 336.914.25  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 3.688 4,48  16.539,35  Horas de Capacidade
Supervisio 3.688 18,05 66.570,89  Horas de Capacidade
Secretaria 3.688 2,42 8.931,25  Horas de Capacidade
ﬁAS:ﬁS?éﬁgéogﬁiigg%ggsMao de obra 3.688 596  21.96582 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 3.688 0,90 3.320,86 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 3.688 2,24 8.275,40 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 3.688 0,89 3.266,35 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 3688 0,19 687,93 Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 466.472,11
N0129_ - Mercadorias importadas com beneficios Mgd_ida da Custg por uni?zrsigoda Unidaqe d_e Medida do
da Lei 8.032/90 Atividade Medidor atividade Direcionador
Salarios e Encargos 800 91,35 73.08335 Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 800 4,48 3.587,71  Horas de Capacidade
Supervisio 800 18,05  14.440,54  Horas de Capacidade
Secretaria 800 2,42 1.937,36  Horas de Capacidade
ﬁAS:ﬁS?éﬁgéogﬁiigg%ggsMao de Ovra 800 5,96 4.764,82 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 800 0,90 720,36 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 800 2,24 1.795,10 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 800 0,89 708,54  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 800 0,19 149,23 Horas de Capacidade
333.90.14 - Diarias 4 736,56 2.946,24  Fiscalizagdes:N0121-29
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogc&o 4 357,25 1.428,99  Fiscalizagdes:N0121-29
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte 4 25,17 100,69  Fiscalizacbes:N0121-29
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 105.662,93
N012$ - Mercadorias importadas com beneficios qu?da da Custp por uni(t:zrsigoda Unidacje d'e Medida do
da Lei 8.010/90 Atividade Medidor atividade Direcionador
Salarios e Encargos 440 91,35 40.195,84  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 440 4,48 1.973,24  Horas de Capacidade
Supervisio 440 18,05 7.94230  Horas de Capacidade
Secretaria i i 440 2,42 1.065,55  Horas de Capacidade
::As;ﬁz?é%éo%%cs?gﬁa%g:shﬂao de oora 440 596 2620,65 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 440 0,90 396,20 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 440 2,24 987,30 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 440 0,89 389,69 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 440 0,19 82,07 Horas de Capacidade
333.90.14 - Diérias 2 736,56 1.473,12  FiscalizacBes:N0121-29
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogé&o 2 357,25 714,49 Fiscalizagbes:N0121-29
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333.90.93 - Indenizacéo de Transporte 2 25,17 50,35  Fiscalizacdes:N0O121-29
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 57.890,81
N01Z3 - Draback edida | CHSto 0 | unrioga | Unidade de Metta o
atividade
Salarios e Encargos 560 91,35 51.158,35  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 560 4,48 2.511,40  Horas de Capacidade
Supervisio 560 18,05 10.108,38  Horas de Capacidade
Secretaria 560 2,42 1.356,16  Horas de Capacidade
ﬁﬂgsﬁg?éﬁgéolﬁcs?gg%g:shﬂao de Obra 560 5.96 3.335,37 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 560 0,90 504,25 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 560 2,24 1.256,57 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 560 0,89 495,98  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 560 0,19 104,46  Horas de Capacidade
333.90.14 - Diérias 2 736,56 1.473,12  Fiscalizacdes:N0121-29
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogé&o 2 357,25 714,49 Fiscalizagbes:N0121-29
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte 25,17 50,35  FiscalizagBes:N0121-29
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 73.068,87
_N0122 -_Auditoria de empresas equiparadas a Me_d_ida da Cust(_) por uni?zrsigoda Unidaqe d_e Medida do
industrial Atividade Medidor atividade Direcionador
Salarios e Encargos 1.640 91,35 149.820,87  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 1.640 4,48 7.354,81  Horas de Capacidade
Supervisio 1.640 18,05 29.603,11  Horas de Capacidade
Secretaria 1.640 2,42 3.971,60  Horas de Capacidade
ﬁAS:ﬁS?éﬁgéogﬁiigg%ggsMao de Ovra 1.640 5,96 9.767,88 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 1.640 0,90 1.476,74 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 1.640 2,24 3.679,95 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 1.640 0,89 1.452,50 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 1.640 0,19 305,91 Horas de Capacidade
333.90.14 - Diarias 6 736,56 4.419.36  FiscalizagBes:N0121-29
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogc&o 6 357,25 2.143,48  Fiscalizactes:N0121-29
333.90.93 - Indenizagdo de Transporte 6 25,17 151,04 Fiscalizacbes:N0121-29
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 214.147,25
NO0121- Auditoria de regime automotivo l\Aﬂﬁs;g:ddea (,:wl“':é?dg?r un[(t:grsigoda Un'dg?ﬁegi%r'\]ﬂ;do'?a e8
atividade
Salarios e Encargos 240 91,35 2192501  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 240 4,48 1.076,31  Horas de Capacidade
Supervisio 240 18,05 4.332,16  Horas de Capacidade
Secretaria i i 240 2,42 581,21  Horas de Capacidade
::As;ﬁz?é%éo%%cs?gﬁa%g:shﬂao de oora 240 596 1.429.45 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 240 0,90 216,11 Horas de Capacidade
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ 240 2,24 538,53 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 240 0,89 212,56 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 240 0,19 44,77 Horas de Capacidade
333.90.14 - Diérias 736,56 736,56 FiscalizacBes:N0121-29
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogé&o 357,25 357,25  FiscalizagBes:N0121-29
333.90.93 - Indenizagdo de Transporte 25,17 2517 Fiscalizacdes:N0121-29
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 31.475,08
QP83 - Ffetuar diligéncias e pericias para Mgd?da da Custg por uni(tfzrsifnoda Unidaqe d'e Medida do
instrucdo processual Atividade Medidor atividade Direcionador
Salarios e Encargos 760 91,35 69.429,18  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 760 4,48 3.408,33  Horas de Capacidade
Supervisio 760 18,05 13.718,51  Horas de Capacidade
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Secretaria 760 2,42 1.840,50  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacgéo de Mao de Obra -
Manutencao.Instalacdes 760 5.96 4.526,58 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 760 0,90 684,34 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 760 2,24 1.705,34  Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalacdes 760 0,89 673,11 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 760 0,19 141,77  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 96.127,66
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse | Medida da | Custo por uni(tfzrsifnoda Unidade de Medida do
da fiscalizagéo Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 1.484 91,35 135.569,62  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 1.484 4,48 6.655,21  Horas de Capacidade
Supervisio 1.484 18,05  26.787,20  Horas de Capacidade
Secretaria 1.484 2,42 3.593,81  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locagéo de Méao de Obra -
Manutencgao.Instalacdes 1.484 596 8.838,74 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 1.484 0,90 1.336,27 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 1.484 2,24 3.329,90 Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 1.484 0,89 1.314,33  Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 1.484 0,19 276,82  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 187.701,90
. Medida da | Custo por (E LD Unidade de Medida do
Treinamentos o - unitéario da S
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 910 91,35 8313231  Horas de Capacidade
333.90.14 - Diarias Treinamentos 18 52,19 939,50 Treinamentos
333.90.33 - Despesas com Locomogao - 2532 455,84 Treinamentos
Treinamentos 18
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 84.527,65
Ociosidade Medida da | Custo por uni?zrsigoda Unidade de Medida do
Atividade Medidor L Direcionador
atividade
Salarios e Encargos 120 91,35 10.962,50  Horas de Capacidade
Tecnologia da Informagao 120 4,48 538,16  Horas de Capacidade
Supervisio 120 18,05 2.166,08  Horas de Capacidade
Secretaria 120 2,42 290,60  Horas de Capacidade
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra -
Manutencao.Instalacdes 120 5,96 714,72 Horas de Capacidade
333.90.30 - Material de Consumo 120 0,90 108,05 Horas de Capacidade
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 120 2,24 269,26  Horas de Capacidade
344.90.51. Obras e Instalagdes 120 0,89 106,28 Horas de Capacidade
344.90.52 - Material Permanente 120 0,19 22,38  Horas de Capacidade
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 15.178,05

Fonte: elaborado pelo autor.
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ANEXO E — Custos Unitérios de Cada Atividade pelo Padrdo de Demanda

Tabela 26: Custos unitarios de cada atividade pelo padrao de demanda

Custo por

glgisgn—]i\r/‘ir?(ijléncia e repressao ao contrabando e Ur(;i(;iaD(iireeg;nm;jdoi(rja Meggjor D;;?j?gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 80 7.308,34
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 80 358,77
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 80 1.444,05
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 80 193,74
333.90.37 — Locagao de Mao de Obra - Manut.Instalagdes  Horas de Capacidade 5,96 80 476,48
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 80 179,51
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92
333.90.36 - Outros Servigos Terceiros - PF Operagdes N0162 180,05 1 180,05
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 10.298,75
r'\rlmglrﬁZe-sx:Storia aduaneira e conferéncia final de U&}gg:&iﬂgﬁ %:é%g?r D;;z'?gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
N0152 - Multa ref. apreenséo ou saida de mercadorias U&}gg:&iﬂfﬁ Ch/lljeséi:ig?r D:;E?gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
NO0151 - Recolhimentos no despacho U&}g;g:lzg'g? CNlIJeSé%chr)r D:;T&:;\gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 4 365,42
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 4 17,94
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 4 72,20
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 4 9,69
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333.90.37 - Locagéo de Mao de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 4 23,82
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 4 3,60
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 4 8,98
344.90.51. Obras e Instalacdes Horas de Capacidade 0,89 4 3,54
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 4 0,75
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 505,94
N0149 - Valorag&o Aduaneira - Geral UD"i'rg;:r‘lZ‘;'gf C,ﬁ;é%g?r D;;rg‘?gga Total R$

Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 80 7.308,34
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 80 358,77
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 80 1.444,05
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 80 193,74
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalagbes ~ Horas de Capacidade 5,96 80 476,48
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 80 179,51
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 10.118,70

h Un. de medida Custo por Demanda

N0144 - Abandono de mercadorias Direcionador Megg:ior Padrio Total R$

Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locacao de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
N0140 - Apreensao de mercadorias U&}g;g:lzg'g? CNlIJeSé%chr)r D:;g'?gga Total R$

Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locagéo de Mao de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
N0133 - Despacho de Importagéo U&}ﬁﬁ&iﬂfﬁ Clvlljesézjgcr)r D;:;fgga Total R$

Salarios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
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Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
N0131- Revisdo aduaneira U&}gg:&iﬂfﬁ Ch/lljeséi:ig?r D:;E?gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
NO0130 - Valoragdo Aduaneira - Canal Cinza U&;gg;‘}zg‘gf Cl\/lljeséijg?r D:;(;?gga Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 8 730,83
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 8 35,88
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 8 144,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 8 19,37
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 8 47,65
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 8 17,95
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 1.011,87
N0129 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei Un. de medida Custo por Demanda

8.032/90 Direcionador Meglﬂgjor Padréo Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 80 7.308,34
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 80 358,77
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 80 1.444,05
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 80 193,74
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 80 476,48
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 80 179,51
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92
333.90.14 - Dirias Flacalizagbes:NO121- 736,56 1 736,56
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao Fiscalizag;gs:NOlZl- 357,25 1 357,25
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte Fiscalizag;i:s:NOlZl— 25,17 1 25,17
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 11.237,68
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N0128 - Mercadorias importadas com beneficios da Lei Un. de medida C,vlljjé?dg?r Demanda Total R$
8.010/90 Direcionador R$ Padréo
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 40 3.654,17
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 40 179,39
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 40 722,03
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 40 96,87
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 40 238,24
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 40 36,02
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 40 89,75
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 40 35,43
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 40 7,46
333.90.14 - Dirias Fiscalizagbes:NO121- 736,56 1 736,56
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao F|scal|zag;§s:N0121- 357,25 1 357,25
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte Flscallzac;;):s:N0121— 25,17 1 25,17
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 6.178,33
. Custo por
N0123 - Drawback Un.' de. e Medidor Dema[lda Total R$
Direcionador R$ Padrao
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 80 7.308,34
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 80 358,77
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 80 1.444,05
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 80 193,74
333.90.37 - Locacédo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 80 476,48
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 80 179,51
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92
333.90.14 - Didrias FiscalizaghesNO121- 736,56 1 736,56
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao F|scal|zag§§s:N0121- 357,25 1 357,25
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte Flscallzac;;):s:N0121— 25,17 1 25,17
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 11.237,68
; Custo por
N0122 - Auditoria de empresas equiparadas a industrial Sl de. i E0lIe Medidor Dema{lda Total R$
Direcionador R$ Padrao
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 240 21.925,01
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 240 1.076,31
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 240 4.332,16
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 240 581,21
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 240 1.429,45
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 240 216,11
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 240 538,53
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 240 212,56
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 240 44,77
333.90.14 - Didrias Fiscalizaghes:NO121- 736,56 1 736,56
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao FISC&\lIZﬂ};:S:NOlZl— 357,25 1 357,25
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte FISCEI“ZB.Q;:SZNOlZl- 25,17 1 25,17
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 31.475,08
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P : : Un. de medida Custo por Demanda
NO0121 - Auditoria de regime automotivo Direcionador Meglﬂgjor Padrio Total R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 240 21.925,01
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 240 1.076,31
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 240 4.332,16
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 240 581,21
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalagbes ~ Horas de Capacidade 5,96 240 1.429,45
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 240 216,11
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 240 538,53
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 240 212,56
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 240 4477
333.90.14 - Didrias Flscalizagles:NO121- 736,56 1 736,56
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogao Fiscalizag?gs:NOlZl- 357,25 1 357,25
333.90.93 - Indenizacéo de Transporte Fiscalizag;i:s:NOlZl— 25,17 1 25,17
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 31.475,08
OP83 - Efetuar diligéncias e pericias para instrugao Un. de medida Custq PO | bemanda
processual Direcionador Megg:ior Padrao Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 16 1.461,67
Tecnologia da Informagéo Horas de Capacidade 4,48 16 71,75
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 16 288,81
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 16 38,75
333.90.37 - Locacdo de Mao de Obra - Manut.Instalacdes Horas de Capacidade 5,96 16 95,30
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 16 14,41
333.90.39 - Qutros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 16 35,90
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 16 14,17
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 16 2,98
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 2.023,74
OP82 - Efetuar diligéncias e pericias no interesse da Un. de medida Custo por Demanda
fiscalizagéo Direcionador Meggjor Padréo Total R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 24 2.192,50
Tecnologia da Informagao Horas de Capacidade 4,48 24 107,63
Supervisao Horas de Capacidade 18,05 24 433,22
Secretaria Horas de Capacidade 2,42 24 58,12
333.90.37 - Locagéo de Méo de Obra - Manut.Instalacbes ~ Horas de Capacidade 5,96 24 142,94
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 24 21,61
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 24 53,85
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 24 21,26
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 24 4,48
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 3.035,61
. Un. de medida Custo por Demanda
Treinamentos Direcionador Meggjor padréo Total R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 91,35 40 3.654,17
333.90.14 - Diérias Treinamentos Treinamentos 52,19 1 52,19
333.90.33 - Despesas com Locomogao - Treinamentos Treinamentos 25,32 1 25,32
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 3.731,69

Fonte: elaborado pelo autor.



155

ANEXO F — Consumo por Atividade para a Fiscalizacdo Aduaneira de Acordo

com o Plano de Ac¢éo - 2002

Tabela 27: Consumo por atividade para a Fiscalizagdo Aduaneira de acordo com o Plano de A¢ao 2002

Custo
N0121 - Auditoria de regime Unidade de medida por Demanda Demanda
automotivo Direcionador Medidor | Padréo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 240 21.138,71 480 42.277,43
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 240 1.209,70 480 2.419,40
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 240 4.869,03 480 9.738,07
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 240 653,24 480 1.306,47
333.90.37 - Locagdo de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 6690 240 160659 480 3.213,19
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 240 216,11 480 432,22
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 224 240 53853 480 1.077,06
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 240 212,56 480 425,12
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 240 44,77 480 89,54
333.90.14 - Didrias FlscalizaghesNOL21- 73656 1 736,56 2 1.473,12
333.90.33 - Pa~ssagens e Despesas Fiscalizagdes:N0121- 357,25 1 35725 2 714.49
com Locomocgao 29
333.90.93 - Indenizagéo de Fiscalizacdes:N0121-
Transporte 29 25,17 1 25,17 2 50,35
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 31.608,22 63.216,44
Custo
NO0122 - Auditoria de empresas Unidade de medida por Demanda Demanda
equiparadas a industrial Direcionador Medidor | Padrdo Total RS Planejada Total RS
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 240 21.138,71 480 42.277,43
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 240 1.209,70 480 2.419,40
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 240 4.869,03 480 9.738,07
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 240 653,24 480 1.306,47
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ 4o capacidade 669 240 160659 480 3.213,19
- Manut.Instalacées
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 240 216,11 480 432,22
533.90.39 = Ouros Servicos Horas de Capacidade 224 240 538,53 480 1.077,06
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 240 212,56 480 425,12
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 240 4477 480 89,54
333.90.14 - Diarias FiscalizaclesiNOI2L 73656 1 736,56 2 147312
333.90.33 - Pa~ssagens e Despesas Fiscalizagdes:N0121- 357.25 1 357.25 2 714.49
com Locomocgéo 29
333.90.93 - Indenizagéo de Fiscalizagdes:N0121- 2517 1 2517 2 50,35
Transporte 29
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 31.608,22 63.216,44
Custo
Unidade de medida por Demanda Demanda
NO123 - Drawback Direcionador Medidor | Padréo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 80 7.046,24 480 42.277,43
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 80 403,23 480 2.419,40
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 80 1.623,01 480 9.738,07
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 80 217,75 480 1.306,47
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ;¢ e capacidade 669 80 53553 480 3.213,19

- Manut.Instala¢des
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333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04 480 432,22
533.90.39 = Ouros Servicos Horas de Capacidade 2,24 80 179,51 480 1.077,06
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85 480 425,12
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92 480 89,54
333.90.14 - Dirias FiscalizaclesiNOI2L 73656 1 736,56 6 4.419,36
333.90.33 - Pa~ssagens e Despesas Fiscalizagcdes:N0121- 357.25 1 357.25 6 2.143.48
com Locomocgéo 29
333.90.93 - Indenizagéo de Fiscalizag6es:N0121- 2517 1 2517 6 151,04
Transporte 29
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 11.282,06 67.692,36
Custo
N0128 - Mercadorias importadas Unidade de medida por Demanda Total R$ Demanda Total R$
com beneficios Lei 8.010/90 Direcionador Medidor  Padréo Planejada
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 80 7.046,24 640 56.369,90
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 80 403,23 640 3.225,86
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 80 1.623,01 640 12.984,09
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 80 217,75 640 1.741,96
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ e capacidade 669 80 53553 640 4.284,25
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04 640 576,29
533.90.39 = Ouros Servicos Horas de Capacidade 224 80 17951 640 1.436,08
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85 640 566,83
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92 640 119,38
333.90.14 - Didrias FlscalizaghesNOL21- 73656 1 736,56 8 5.892,48
333.90.33 - Pa~ssagens e Despesas Fiscalizagdes:N0121- 357,25 1 357.25 8 2.857.98
com Locomocgao 29
333.90.93 - Indenizacéo de Fiscalizacdes:N0121-
Transporte 29 25,17 1 25,17 8 201,39
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 11.282,06 90.256,48
Custo
N0129 - Mercadorias importadas Unidade de medida por Demanda Demanda
com beneficios Lei 8.032/90 Direcionador Medidor | Padrdo Total RS Planejada Total RS
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 40 3.523,12 320 28.184,95
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 40 201,62 320 1.612,93
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 40 811,51 320 6.492,04
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 40 108,87 320 870,98
333.90.37 - Locagdo de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 660 40 267,77 320 2.142,12
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 40 36,02 320 288,14
333.90.39 - Outros Servicos .
Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 40 89,75 320 718,04
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 40 35,43 320 283,41
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 40 7,46 320 59,69
333.90.14 - Didrias FlscalizaghesNOL21- 73656 1 736,56 8 5.892,48
333.90.33 - Pa~ssagens e Despesas Fiscalizagdes:N0121- 357,25 1 357.25 8 2.857.98
com Locomocgao 29
333.90.93 - Indenizacéo de Fiscalizacdes:N0121-
Transporte 29 25,17 1 25,17 8 201,39
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 6.200,52 49.604,16
Custo
N0130 - Valoracdo Aduaneira - Unidade de medida por Demanda Demanda
Canal Cinza Direcionador Medidor | Padrdo Total RS Planejada Total R$
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 3.200 281.849,51
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 3.200 16.129,30
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 3.200 64.920,45
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Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 3.200 8.709,82
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ e capacidade 669 8 5355  3.200  21.42124
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 3.200 2.881,44
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 224 8 17,95  3.200 7.180,39
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagbes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 3.200 2.834,15
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 3.200 596,91
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 1.016,31 406.523,20
Custo
x . Unidade de medida por Demanda Demanda
N0131- Revisao aduaneira Direcionador Medidor | Padrao Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 640 56.369,90
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 640 3.225,86
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 640 12.984,09
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 640 1.741,96
333.90.37 - Locagdo de Mdo de Obra ;¢ o Capacidade 6,69 8 53,55 640 4.284,25
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 640 576,29
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 2,24 8 17,95 640 1.436,08
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 640 566,83
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 640 119,38
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 1.016,31 81.304,64
Custo
. Unidade de medida por Demanda Demanda
N0133 - Despacho de Importagéo Direcionador Medidor | Padrao Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 64 5.636,99
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 64 322,59
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 64 1.298,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 64 174,20
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ o Capacidade 6,69 8 53,55 64 428,42
- Manut.Instala¢ées
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 64 57,63
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 2,24 8 17,95 64 143,61
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 64 56,68
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 64 11,94
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 1.016,31 8.130,46
Custo
x . Unidade de medida por Demanda Demanda
N0140 - Apreensao de mercadorias Direcionador Medidor | Padrio Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 1.920 169.109,71
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 1.920 9.677,58
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 1.920 38.952,27
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 1.920 5.225,89
333.90.37 - Locagdo de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 660 8 5355  1.920  12.85274
- Manut.Instalagdes
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 1.920 1.728,87
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 2,24 8 17,95  1.920 4.308,23
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 1.920 1.700,49
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 1.920 358,14
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 1.016,31 243.913,92
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Custo
. Unidade de medida por Demanda Demanda
N0144 - Abandono de mercadorias Direcionador Medidor | Padrio Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 64 5.636,99
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 64 322,59
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 64 1.298,41
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 64 174,20
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra . ¢ o Capacidade 6,69 8 53,55 64 428,42
- Manut.Instalagdes
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 64 57,63
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 2,24 8 17,95 64 143,61
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 64 56,68
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 64 11,94
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 1.016,31 8.130,46
Custo
N0149 - Valoragdo Aduaneira - Unidade de medida por Demanda Demanda
Geral Direcionador Medidor | Padrdo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 80 7.046,24 640 56.369,90
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 80 403,23 640 3.225,86
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 80 1.623,01 640 12.984,09
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 80 217,75 640 1.741,96
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ e capacidade 669 80 53553 640 4.284,25
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04 640 576,29
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 224 80 17951 640 1.436,08
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85 640 566,83
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92 640 119,38
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 10.163,08 81.304,64
Custo
N0151 - Recolhimentos no Unidade de medida por Demanda Demanda
despacho Direcionador Medidor | Padréo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salarios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 4 352,31 960 84.554,85
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 4 20,16 960 4.838,79
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 4 81,15 960 19.476,13
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 4 10,89 960 2.612,95
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ;¢ e capacidade 669 4 26,78 960 6.426,37
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 4 3,60 960 864,43
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 2,24 4 8,98 960 2.154,12
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 4 3,54 960 850,24
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 4 0,75 960 179,07
CUSTO TOTAL DE CADA 508.15
ATIVIDADE ’ 121.956,96
Custo
NO0152 - Multa ref. apreenséo ou Unidade de medida por Demanda Demanda
saida de mercadorias Direcionador Medidor | Padréo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 96 8.455,49
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 96 483,88
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 96 1.947,61
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 96 261,29
333.90.37 - Locacéo de Mao de Obra .
- Manut Instalacoes Horas de Capacidade 6,69 8 53,55 96 642,64
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 96 86,44
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- Horas de Capacidade 2,24 8 17,95 96 215,41
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 96 85,02
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 96 17,91
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 127,04 1.016,31 12.195,70
Custo
NO0157 - Vistoria aduaneira e Unidade de medida por Demanda Total Demanda Total R$
conferéncia final de manifesto Direcionador Medidor | Padrdo R$ Planejada
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 8 704,62 192 16.910,97
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 8 40,32 192 967,76
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 8 162,30 192 3.895,23
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 8 21,77 192 522,59
333.90.37 - Locagdo de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 660 8 5355 192 1.285,27
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 8 7,20 192 172,89
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 224 8 17,95 192 430,82
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 8 7,09 192 170,05
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 8 1,49 192 35,81
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 127,04 1.016,31 24.391,39
Custo
NO0162 - Vigilancia e represséo ao Unidade de medida por Demanda| Total Demanda Total R$
contrabando e descaminho do Direcionador Medidor | Padréo R$ Planejada
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 80 7.046,24 480 42.277,43
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 80 403,23 480 2.419,40
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 80 1.623,01 480 9.738,07
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 80 217,75 480 1.306,47
333.90.37 - Locacédo de Mao de Obra .
- Manut. Instalacoes Horas de Capacidade 6,69 80 535,53 480 3.213,19
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 80 72,04 480 432,22
533.90.39 = Ouros Servicos Horas de Capacidade 2,24 80 179,51 480 1.077,06
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 80 70,85 480 425,12
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 80 14,92 480 89,54
533.90.36 = Outros Senvicos Operacdes NO162 180,05 1 180,05 6 1.080,32
Terceiros - PF
CUSTO TOTAL DE CADA ATIVIDADE 307,09 10.343,13 62.058,80
Custo
s Unidade de medida por Demanda Demanda
Ociosidade Direcionador Medidor | Padrdo Total RS Planejada Total RS
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 160 14.074,86 160 14.074,86
Tecnologia da Informagédo Horas de Capacidade 5,04 160 805,46 160 805,46
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 160 3.241,96 160 3.241,96
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 160 434,95 160 434,95
333.90.37 - Locagao de Mdo de Obra ¢ e capacidade 669 160 106972 160 1.069,72
- Manut.Instalacdes
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 160 143,89 160 143,89
333.90.39 - Outros Servigos Horas de Capacidade 224 160 358,57 160 358,57
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 160 141,53 160 141,53
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 160 29,81 160 29,81
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 20.300,75 20.300,75
Custo
OP83 - Efetuar diligéncias e Unidade de medida por Demanda Demanda
pericias p/ instrucdo processual Direcionador Medidor | Padréo Total R$ Planejada Total R$

R$
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Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 16 1.409,25 128 11.273,98
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 16 80,65 128 645,17
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 16 324,60 128 2.596,82
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 16 43,55 128 348,39
333.90.37 - Locagdo de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 6690 16 10711 128 856,85
- Manut.Instala¢des
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 16 14,41 128 115,26
533.90.39 = Ouros Servicos Horas de Capacidade 224 16 3590 128 287,22
Terceiros - PJ
344.90.51. Obras e Instalacdes Horas de Capacidade 0,89 16 14,17 128 113,37
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 16 2,98 128 23,88
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 2.032,62 16.260,93
Custo
OP82 - Efetuar diligéncias e Unidade de medida por Demanda Demanda
pericias no interesse fiscalizagédo Direcionador Medidor | Padrdo Total R$ Planejada Total R$
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 24 2.113,87 960 84.554,85
Tecnologia da Informacéo Horas de Capacidade 5,04 24 120,97 960 4.838,79
Supervisao Horas de Capacidade 20,29 24 486,90 960 19.476,13
Secretaria Horas de Capacidade 2,72 24 65,32 960 2.612,95
333.90.37 - Locagao de Mao de Obra ¢ 4o capacidade 660 24 160,66 960 6.426,37
- Manut.Instalagdes
333.90.30 - Material de Consumo Horas de Capacidade 0,90 24 21,61 960 864,43
333.90.39 - Outros Servicos .
Terceiros - PJ Horas de Capacidade 2,24 24 53,85 960 2.154,12
344.90.51. Obras e Instalagdes Horas de Capacidade 0,89 24 21,26 960 850,24
344.90.52 - Material Permanente Horas de Capacidade 0,19 24 4,48 960 179,07
CUSTO TOTAL DE CADA
ATIVIDADE 3.048,92 121.956,96
Custo
. Unidade de medida por Demanda Demanda
Treinamentos Direcionador Medidor | Padrdo Total RS Planejada Total RS
R$
Salérios e Encargos Horas de Capacidade 88,08 40 3.523,12 480 42.277,43
333.90.14 - Diérias Treinamentos Treinamentos 52,19 1 52,19 12 626,33
333.90.33 - Despesas com Treinamentos 2532 1 2532 12 303,90
Locomogao - Treinamentos
CUSTO TOTAL DE CADA 3.600,64 43.207,66

ATIVIDADE

Fonte: elaborado pelo autor.
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ANEXO G - Estimativa do Or¢camento Analitico por Natureza de Gasto

Tabela 28: Determina¢éo dos gastos com Salarios e Encargos da SAFIA em 2002

- - Encargos | Total Mensal | Total Anual
Gastos com Saléarios e Encargos Salarios R$ R$g RS RS

Supervisdo 1,5 AFRF 11.500,00 8.625,00 20.125,00 241.500,00
Secretaria 1 Secre.té.ria 1.200,00 900,00 2.100,00 25.200,00

2 Estagiarios 600,00 - 600,00 7.200,00
AFRF 6,5 45.500,00 34.125,00 79.625,00 955.500,00
TRF 2 6.440,00 4.830,00 11.270,00 135.240,00
Total Geral | 14 | 65.240,00| 48.480,00| 113.720,00 | 1.364.640,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 29: Sintese da Previsdo Orcamentéaria e Financeira-2002

NATUREZA DA DESPESA - 2002 |

(R$)

Tecnologia da Informacédo

60.000,00

Total Geral

60.000,00

GESTAO FUNDAF (R$) - 2002
NATUREZA DA DESPESA

CREDITO NECESSARIO

333.90.14 - Diarias 19.776,88
333.90.30 - Material de Consumo 10.718,79
333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomocéao 9.592,31
333.90.36 - Outros Servigcos Terceiros - PF 1.080,32
333.90.37 - Locacéo de Mao de Obra 79.685,66
333.90.39 - Outros Servicos Terceiros - PJ 26.710,59
344.90.51. Obras e Instalacdes 10.542,84
344.90.52 - Material Permanente 2.220,45
333.90.92 - Despesas de Exercicios Anteriores -
333.90.93 - Indenizacao de Transporte 654,51
Total Geral | 160.982,36
Tabela 30: Diarias - 3.3.90.14

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.14 | R$
Fiscalizacdo Aduaneira 19.150,54
Treinamento e Aperfeicoamento 626,33
Total Geral | 19.776,88

Tabela 31: 333.90.33 - Passagens e Despesas com Locomogéo

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.14 | R$
Fiscalizacdo Aduaneira 9.288,42
Treinamento e Aperfeicoamento 303,90
Total Geral | 9.592,31

Tabela 32: Servicos de Terceiros - PJ - 33.90.39

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.39 | R$
Assinaturas de Periédicos 7.771,74
Servigos de Reprografia 1.518,85
Manutencédo de Iméveis 6.022,10
Manuteng&o Central Telefénica 410,93
Telecomunicacao Fixa 5.932,11
Manutencao de Veiculos 232,58
Manutencdo Ar Condicionado 1.633,27
Servigos Gréficos 315,68
Publicacéo de Editais 195,01
Servicos de Selecdo e Treinamento 1.118,19
Outros Servigos de Terceiros - PJ 1.560,12

Total Geral

26.710,59
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Tabela 33: Locacdo de Mao de Obra - 33.90.37

NATUREZA DA DESPESA - 33.90.37

R$

Limpeza e Conservacgao 26.814,53
Portaria 19.750,43
Vigilancia 32.524,73
Manuseio e Movimentacdo de Carga 595,97
Total Geral 79.685,66
Fonte: elaborado pelo autor.

o
Access Bésico Treinamento 1,00 24 24
Acordo Valoracao Aduaneira Treinamento 1,00 24 24
Confie Aduaneiro Treinamento 1,00 16 16
Drawback Treinamento 1,00 24 24
Fund. e Técn. de Audit. Aduaneira Treinamento 1,00 40 40
Incoterms e OperagBes Cambiais Treinamento 4,00 24 96
InfracBes e Penalidades (Local) Aula Técnica 4,00 24 96
Infracdes e Penalidades Aduaneiras (Nacional) Treinamento 1,00 24 24
Proc. Administ. Fiscal Aduaneiro Treinamento 1,00 16 16
Regime Automotivo Treinamento 1,00 24 24
Regime Automotivo (Local) Repasse 3,00 24 72
Supervisédo - Chefia
Avaliagao Perfis de Risco e Selegédo Fiscal Workshop 1,00 24 24
Totais 12 20,00 40 480

Figura 24: Eventos C & D - Participagdo da Safia - 2002

Fonte: elaborado pelo autor.



