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RESUMO

E comum a empresas buscar a maior eficiéncia nas suas operacdes, bem como reduzir
0s custos de producéo e prestacdo de servigos. Deste modo, € importante que haja ferramentas
que auxiliem na gestdo das despesas, identificando os processos a serem otimizados. O
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) atende a essa demanda, atuando no
acompanhamento e controle das despesas através de métodos padronizados e estruturados.
Por muitos anos, os 6rgdos publicos foram geridos sob uma abordagem burocratica e
despreocupada quanto as questdes de eficiéncia na utilizacdo dos recursos da populagéo.
Entretanto, nas Gltimas décadas do século XX foram criadas leis e introduzidos processos para
que as instituicdes pudessem realizar suas atividades com gastos menores, possibilitando com
iSso uma prestacdo de servicos mais eficiente, refletindo na melhora, ao contrario do que se
pensava, da propria prestacdo de servicos. A adocdo do Gerenciamento Matricial de Despesas
na Justica Federal do Rio Grande do sul, em 2010, é um exemplo dessa nova abordagem e,
junto com a execucdo do Planejamento Estratégico, um desafio tanto para a JFRS, que precisa
provar ser capaz de adotar uma ferramenta gerencial do ambiente privado aos seus processos
e reduzir os desperdicios existentes, quanto para o préprio GMD, para o qual é muito

importante o sucesso da sua aplicacao no sistema publico brasileiro.

Palavras-chave: Gerenciamento Matricial de Despesas, setor publico, Justica Federal do Rio

Grande do Sul, planejamento e gestdo, despesas publicas.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo compreende uma area da ciéncia cuja atuacdo profissional e o
universo tedrico sdo bastante amplos, abrangendo uma grande quantidade de questdes acerca
das organizacdes, dos individuos que nela atuam e da sociedade na qual estdo inseridas. O
profissional da area deve estar em constante aprendizado, observando o funcionamento das
instituicOes e interagindo com as mesmas.

Em termos académicos, sdo muitas as pesquisas e 0s estudos que abordam tanto
questdes de escopo global, quanto assuntos especificos sobre a empresa. Nos dois casos, a
importancia das contribuicdes é a mesma, ja que uma abordagem global permite um amplo
alcance das ideias, podendo gerar estudos adjacentes, enquanto que um tema especifico tem
influéncia mais direta no problema abordado. Assim, o académico deve considerar qual é o
seu objetivo com a realizagdo do trabalho, para entdo definir um caminho a seguir.

Para o profissional da area, o desenvolvimento do conhecimento deve vir com a
vivéncia das dificuldades inerentes as organizacdes. A partir dos problemas enfrentados, cabe
ao profissional buscar solucGes eficientes e, para isso, deve-se estudar a questdo com afinco,
buscando exemplos de sucesso que possam ser aplicados. E necesséria, portanto, uma
constante atualizacdo dos conhecimentos e das praticas, ajustando-se a um cenario
empresarial de grande dinamismo.

O conhecimento permite que os objetivos sejam alcangados e que o individuo se torne
capaz de enfrentar os desafios futuros, utilizando-se do aprendizado adquirido em situacoes
de dificuldade. Portanto, gera uma capacidade diferenciada de realizacdo de novas pesquisas
ou projetos, contribuindo ao desenvolvimento continuo do profissional.

Em suma, na Administracdo, como em outros campos, a informac&o é essencial e, por
isso, sdo validas todas as formas de transmiti-la, bem como todos os esfor¢os para encontréa-
la. O real aprendizado ird ocorrer a partir do momento em que houver interesse por parte dos
individuos, tanto os que objetivam transmitir o conhecimento, quanto os que buscam obté-lo.
Esse trabalho visa expandir o conhecimento tanto do autor como do publico alvo, ou seja,
todos aqueles que tenham interesse na questdo da adocdo de préaticas gerenciais do mundo

privado nos 6rgéos publicos brasileiros.
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A partir dessas consideracGes, o trabalho em questdo busca fazer um retrato detalhado
da implementacédo e utilizacdo do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) por parte da
Justica Federal do Rio Grande do Sul (JFRS).

Primeiramente, foi descrita a problematica do trabalho, a qual envolve a questdo da
reducdo de desperdicios em uma instituicdo publica. Depois, foram destacados o0s pontos que
envolvem a justificativa de escolha do tema em questdo, seguidos da exposi¢do do objetivo
geral e dos objetivos especificos buscados com este estudo.

Em seguida, dispbe-se a metodologia, ou seja, o trabalho é tipificado quanto as suas
caracteristicas - como 0s objetivos buscados, as fontes de informacdes e a forma de coleta dos
dados - e sdo descritos os métodos utilizados na anélise do problema para que os objetivos
fossem cumpridos.

Apos, a breve descricdo da organizacdo, visando informar os elementos julgados
necessarios ao entendimento do leitor para que 0 mesmo possa situar-se no contexto do
estudo. Desta maneira, é exposto o historico do Orgdo, sua funcdo principal e como é
configurado no sistema judiciario brasileiro, bem como dados relativos as suas atividades e a
sua estruturacéo.

A etapa seguinte é o referencial tedrico, no qual se busca fornecer o embasamento
técnico referente a todas as questdes que cercam a questdo da reducdo de gastos em um érgéo
publico. Para isso, apresentam-se alguns conceitos importantes entre despesa e custo, € como
se classificam as despesas publicas.

Nestes termos, ocorre a ampliacdo do enfoque para o or¢camento publico, abordando
sua formulacdo, legislacdo e forma como o mesmo influencia as atividades das instituicdes
publicas. Estdo dispostos alguns elementos como a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
gue modificaram, ao longo dos anos, a pratica da gestdo publica, sempre buscando a
profissionalizacéo e eficiéncia.

Por conseguinte, foi introduzida a questdo do GMD, instrumento central deste
trabalho, evidenciando suas caracteristicas, histdrico e elementos de diferenciagdo. Isso
permite o aprendizado do leitor no que tange aos elementos basicos ao GMD, para que as
consideracdes expostas na analise do problema sejam devidamente compreendidas.

A etapa de andlise abrange o conteudo do estudo em si, onde as ideias do autor sdo
colocadas e o problema é efetivamente abordado. Ai, sdo expostos os dados coletados, bem
como as consideragfes acerca dos mesmos. Esta etapa serd dividida entre a abordagem
quantitativa, referente aos gastos da JFRS no ano de 2011, e a abordagem qualitativa,
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referente ao projeto em si, sua implementacdo e execucdo. Destaca-se, também, a situacdo
atual do GMD na JFRS, assim como as perspectivas existentes para 0s anos seguintes.

Nas consideracdes finais, sdo ratificados os principais aspectos e as conclusdes do
trabalho, evidenciando o atingimento ou nao dos objetivos, suas limitacdes e as possibilidades

gue 0 mesmo abre a estudos futuros.

1.1 PROBLEMA

E preocupacio constante dos administradores, tanto na base tedrica adquirida, quanto
na vivéncia dentro das organizacgdes, que a questdo de reducdo de despesas € um elemento de
extrema importancia, j& que as mesmas compdem um elemento importante a ser gerido,
visando o futuro da entidade. Os recursos sé@o despendidos por parte das empresas para que
haja maior conhecimento, melhores praticas e uma tecnologia mais avangada, possibilitando a
reducao das despesas.

A reducdo de despesas assume, em um 0Orgdo publico, um aspecto totalmente diverso,
ja que ndo se busca a geragdo de lucro, mas a utilizacdo racional dos recursos captados junto a
populacdo pela cobranca de tributos. A partir desse objetivo, junto & ansia de diminuir a
morosidade presente no setor publico, os 6rgdos estdo adotando politicas e estratégias que
estabelecam préticas eficientes em entidades publicas, as quais, muitas vezes, sdo utilizadas
em empresas privadas, e adaptadas ao funcionamento de um 6érgéo publico.

No caso da Justica Federal do Rio Grande do Sul (JRFS), com o objetivo de gerir suas
despesas de forma racional, implantou-se a pratica do Gerenciamento Matricial de Despesas
(GMD), para ter um sistema de metas e controle posterior de despesas, visando identificar
gargalos e tornar a utilizagdo de recursos mais eficiente.

Cabe destacar que a alteracdo na forma de gerenciar as despesas traz consequéncias
ndo apenas ao volume de recursos que serdo poupados com um sistema mais eficiente de
gerenciamento, mas a outras esferas organizacionais. Isso porque, em uma reformulagéo do
gerenciamento de despesas ha novas atividades, rotinas e situagfes as quais os colaboradores
sdo submetidos. Ndo ha como identificar os focos de desperdicio sem envolver todos os
recursos humanos da organizacao, reformulando o modo como os processos séo analisados e

controlados. Essa mudanca exige certo grau de adaptacéo por parte dos funcionérios, além de
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uma adequacdo da prépria organizacdo, o que também é um aspecto de grande dificuldade
para 0s 6rgdos publicos do pais.

Considerando que a adocdo de um novo sistema de gerenciamento de despesas
necessita para ter sucesso da reestruturacdo de algumas atividades e comportamentos da
organizacdo em questdo, € muito importante que haja um planejamento prévio minucioso.
Assim, as modifica¢cbes podem ocorrer de forma gradual e eficiente, resultando em uma
diminuicdo dos desperdicios existentes. No caso da Justica Federal do Rio Grande do Sul,
como em todo o o6rgdo publico, a diminuicdo dos gastos gera beneficios que vao além da
eficiéncia na utilizacdo dos recursos, concedendo uma melhor imagem do 6rgdo perante a
populacdo, um fator vital do qual a esfera publica brasileira carece.

O problema que se apresenta, considerando a importancia e os impactos do controle
das despesas em um Orgdo publico, é: quais mudancas foram observadas, em termos de
reducdo de desperdicios e de melhor planejamento e gestdo das despesas, a partir da adogdo
do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) na Justica Federal do Rio Grande do Sul
(JFRS)?

1.2 JUSTIFICATIVAS

A motivacdo para a realizacdo desse trabalho advém do desejo de verificar se a Justica
Federal do Rio Grande do Sul é capaz de ser eficiente na utilizacdo dos recursos, modificando
0s processos e combatendo todos os obstaculos a boa gestdo em um 6rgéo publico no Brasil.
Assim, observou-se a evolugdo do gerenciamento de despesas do 6rgao atraves de um sistema
organizado e complexo, o qual demanda planejamento e eficiéncia, caracteristicas raras na
Administracdo Publica brasileira, bem como propor mudangas que auxiliem no melhor
aproveitamento do Gerenciamento Matricial de Despesas.

A partir de meados da década de 90, houve uma mudanca essencial na gestdo publica,
a Reforma Administrativa. Essa grande mudanca institucional acarretou em uma visdo
diferente de como administrar os 6rgdos e entidades publicas, compreendendo “uma clara
mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial” (BRESSER-PEREIRA,
2000, p. 8). Com isso, torna-se imprescindivel que ndo haja tanta morosidade e

irresponsabilidade no setor publico, pois o enfoque gerencial prima por qualidade e eficiéncia
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na prestacdo de servicos, e, dentro da perspectiva do controle de gastos desnecessarios, o
Gerenciamento Matricial de Despesas faz parte desse novo enfoque.

Acresce-se que ndo se pode desvincular o controle de despesas com alguns dos
principios basicos da Administracdo Publica, os quais norteiam a pratica de todos 0s
servidores publicos. Dispostos no Art. 37 da CF/88, os principios da eficiéncia e da
impessoalidade, por exemplo, se relacionam de forma direta com as despesas, ja que 0s gastos
devem ser realizados de modo que haja 0 minimo de desperdicio, e 0 servidor deve ter em
mente que os recursos sdo disponibilizados como representante da sociedade. Portanto, devem
ser utilizados de forma racional. O Gerenciamento Matricial de Despesas auxilia, assim, na
obediéncia a esses principios.

Cabe destacar os preceitos da Lei n° 8.666, de 1983, que trata das normas gerais
referentes as licitagbes. Ora, sempre que ha previsdo de gastos publicos, ha licitacdo e, assim,
uma boa gestdo da mesma compde um elemento vital para que haja redugéo nos custos. A Lei
n® 8.666/83 dispde, em certo ponto, dos conceitos de economicidade e padronizagdo nas
licitacbes. A economicidade, também presente no Art. 70 da CF/88 refere-se ao atingimento
dos resultados com o menor custo possivel, assim um gerenciamento de despesas contribui
para que isso aconteca. A padronizacgdo, por sua vez, corresponde a um “instrumento de
racionalizacdo da atividade administrativa, com reducdo de custos e otimizacdo da aplicacdo
de recursos. Isso significa que a padronizagdo elimina varia¢@es tanto no tocante a selecéo de
produtos no momento da contratagdo como também na sua utilizacdo, conservacéo” (JUSTEN
FILHO, 2004, p. 144). Assim, o GMD faz parte deste principio, possibilitando melhor
aproveitamento dos produtos e servigos, além de padronizar a forma de verificacdo da
eficiéncia no uso dos mesmos.

Em outros termos, a motivacdo para a realizacdo deste trabalho também advém de
outros trés elementos: deixar uma fonte completa de informagdes acerca do GMD para 0s
académicos que futuramente desejarem tratar do assunto, contribuir de forma significativa a
pesquisa realizada pelo Professor orientador acerca do GMD, e expandir o conhecimento
pessoal em uma area de grande importancia para todo administrador, principalmente os que

desejarem sequir carreira financeira.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral
Avaliar a implementacdo e o uso racional do Gerenciamento Matricial de Despesas

pela Justica Federal do Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos especificos
a) verificar a forma como o projeto foi desenvolvido, atentando a questfes que possam
comprometer a posterior utilizagdo do GMD;
b) analisar as mudancas observadas na eficiéncia de utilizagcdo dos recursos;
c) examinar a existéncia de facilidades e obstaculos existentes a implantacdo do GMD
em uma instituicao publica;
d) avaliar a situacdo do GMD no ano de 2012, ap6s o término do contrato com o INDG;

e) propor sugestdes para que haja aplicacdo efetiva do GMD nos periodos futuros.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia consiste em uma etapa vital a realizacdo de um trabalho académico,
visto que descreve detalhadamente o que foi feito e de que forma, no que tange aos aspectos
de método de transmisséo das informacGes por parte do académico, coleta dos dados, fontes
de informacdo, tipos de dados obtidos e inseridos no trabalho, dentre outros. E muito
importante que haja uma descricdo eficiente e completa da metodologia utilizada, ja que a
mesma possui a funcao de transmitir todo o método de realizacao do trabalho, traduzindo-o ao
leitor.

Como aponta Severino (2007, p. 100), “a ciéncia se faz quando o pesquisador aborda
os fenébmenos, aplicando recursos técnicos, seguindo um metodo e apoiando-se em
fundamentos epistemoldgicos”. Assim, essa etapa consiste em apresentar a metodologia
utilizada na realizacdo deste trabalho, evidenciando o método proposto para que os objetivos
estabelecidos fossem atingidos.

Para a estruturacdo dos métodos cientificos, baseou-se na classificacdo elaborada por
Gonsalves (2001), a qual compreende a divisao dos tipos de pesquisa conforme: os objetivos

buscados, os procedimentos de coleta, as fontes de informagéo e a natureza dos dados. Com
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isso, ha a possibilidade de classificar cada etapa desenvolvida para a realiza¢éo do trabalho de
acordo com um conceito cientifico de pesquisa.

Primeiramente, para que se defina o tipo de pesquisa, deve-se “indagar sobre as suas
metas, as suas finalidades, sobre o tipo de resultado esperado” (GONSALVES, 2001, p. 65).
A partir dessas consideragdes, pode-se afirmar que o trabalho em questdo configura-se como
uma pesquisa exploratdria, visto que trata de um tema pouco abordado no meio académico,
mapeando o0s processos e as condi¢des de manifestacdo de determinado objeto (SEVERINO,
2007). Assim, os dados e as informacdes colhidas servem para a analise de como se realizou a
implementacdo do Gerenciamento Matricial de Despesas na Justi¢a Federal do Rio Grande do
Sul.

Segundo os procedimentos de coleta, o trabalho em questdo configura-se como um
estudo de caso, o qual, segundo Gonsalves (2001), por meio da realizacdo de um exame
minucioso de uma experiéncia, busca colher informacGes que possam influir na tomada de
decisOes referente ao problema estudado. Assim, por meio de uma analise de um fenémeno
em seu contexto natural, ou seja, ndo experimental, busca-se obter dados que permitam tirar
conclusbes acerca da efetividade do fendmeno, além de abordar todos os aspectos que
circundam o mesmo no ambiente organizacional. Conforme afirma Yin (2001), “o estudo de
caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando
ndo se pode manipular comportamentos relevantes”. Deste modo, seguindo as premissas
citadas e, em se tratando de um trabalho académico do curso de Administracdo, o estudo
possui objetivos praticos, de verificagdo de eficiéncia e influéncia no processo interno da
Justica Federal do Rio Grande do Sul.

Em relacdo as fontes de informacdo, séo utilizados dois métodos diferentes para que a
analise seja a mais completa possivel. O primeiro tipo configura-se como uma pesquisa de
campo realizada a partir do contato direto com os sujeitos que participaram da implantagéo do
Gerenciamento Matricial de Despesas no 0rgdo, assim como com um representante da
consultoria responsavel pelo projeto, o INDG.

Também, foi realizada uma analise documental, baseada em relatérios e indicadores
disponibilizados pelo Orgdo para determinar a real efetividade e influéncia do fenémeno.
Assim, foram analisados os dados referentes as metas e consolidacdo das despesas do ano de
2011, as metas para 0 ano de 2012, além do Relatério de Resultados desenvolvido pelo INDG
ao final do periodo do contrato — do qual serdo retiradas apenas informacfes referentes a

estrutura de planejamento e as ferramentas utilizadas, visto que em termos de quantificadores
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das despesas e dos ganhos, o resultado apresentado foi muito diverso dos dados oficiais da
JFRS - e todas as informagGes disponiveis no sistema online de acompanhamento do projeto,
0 Orcamento Matricial Acompanhado (OMA).

E importante destacar que as entrevistas realizadas ndo foram estruturadas por
perguntas previamente elaboradas em um questionario, mas por entrevistas espontaneas, nas
quais foi possivel perceber como o sujeito enxerga o fendmeno e de que modo este
influenciou na realizacdo do trabalho. De acordo com Yin (2009), sdo pesquisas que
correspondem a uma indagacdo com relacdo a fatos, pedido de opinido e de interpretacéo,
tornando o entrevistado um informante, e ndo apenas um mero respondente.

Em relacdo aos dados de reducdo das despesas com a utilizagdo do Gerenciamento
Matricial de Despesas, a andlise foi tanto documental quanto por meio de entrevistas, nas
quais a interpretacdo por parte dos sujeitos em relacdo aos indicadores fornecidos pelos
relatorios é vital ao trabalho, visto que foram entrevistados os sujeitos que realizaram um
papel ativo na implementagdo do GMD.

Quanto a natureza dos dados, levou-se em consideracao o que foi afirmado acerca das
fontes de informacdo, pode-se concluir que os dados levantados sdo tanto quantitativos, ou
seja, referentes a medidas objetivas, como indicadores de reducdo de gastos, por exemplo,
quanto qualitativos, referentes as percepgdes dos sujeitos entrevistados, os quais fornecem
dados muito mais interpretativos e relativos. 1sso se deve ao carater dos proprios objetivos da
pesquisa, buscando-se ndo apenas na relagdo do GMD com a redugdo de gastos, mas também
na sua influéncia para com o ambiente de trabalho.

Cabe destacar os sujeitos da pesquisa, cujas opinides e informacdes transmitidas foram
vitais ao trabalho. Como sujeito ativo da implementacdo do GMD, participou um componente
do Setor de Planejamento, Or¢camento e Finangas da Justica Federal do Rio Grande do Sul, o
qual é responsavel, a partir do final do periodo de implementacdo pela gestdo e organizacao
dos dados referentes as despesas do Orgdo. Além disso, houve a participacdo de um técnico
do INDG, para que o trabalho alcancasse a perspectiva da consultoria com relacao ao projeto.

Em sintese, a andlise dos dados obtidos possibilitou a verificagdo dos elementos que
ndo foram conduzidos de forma satisfatoria, deixando a Justica Federal, apos o periodo de
implementacao, ao final de 2011, a tarefa de continuacéo da realizacdo do GMD, para o qual
talvez ndo estejam estruturados. Deste modo, o trabalho em questdo, além de avaliar os dados

referentes ao ano de 2011 e analisar os obstaculos de uma instituicdo publica a um sistema
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gerencial, propde sugestdes eficazes para contornar as dificuldades e dar continuidade a
utilizacdo correta e completa do GMD em 2012 e nos proximos anos.
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2 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A Justica Federal é um 6rgdo publico que tem por responsabilidade bésica o
julgamento de ac¢des nas quais a Unido Federal se configura como autora ou ré. Assim, todas
as acOes gque envolvam as autarquias, fundacdes ou empresas publicas da Unido, além de
outros assuntos de interesse em nivel Federal, explicitos no artigo 109 da Constitui¢do Federal
— como disputas sobre direitos indigenas, ingresso e permanéncia irregular de estrangeiros no
pais, dentre outros -, sdo de competéncia em primeira instancia da Justica Federal, ou seja,
cabe a ela o julgamento primario de tudo o que envolve a Uniéo.

Instituida em 11 de outubro de 1890 e reestabelecida como jurisdi¢do de primeiro grau
em 1946, apds ser extinta no periodo do Estado Novo brasileiro, a Justica Federal é
distribuida, atualmente, no sistema judicial e no territdrio brasileiro de tal forma: cada Estado
brasileiro possui uma secdo judicial, ou seja, uma sede da Justica Federal. Essas se¢des
possuem divisdes chamadas subsec¢des, presentes em diferentes regides dos estados, de forma
a facilitar o acesso por parte da populagdo. Todas as se¢des judiciais encontram-se vinculadas
a um Tribunal Regional Federal (TRF), que, a partir da Constituicdo Federal de 1988, foi
descentralizado em cinco regides distintas, sendo o Rio Grande do Sul sede da 4° Regido, que
também compreende os estados de Santa Catarina e Parand, vinculados ao TRF da 42 Regiéo,
localizado na cidade de Porto Alegre/RS.

A Justica Federal do Estado do Rio Grande do Sul, distribuida no territério gaucho, é
composta de vinte e trés subsecdes, cada qual com dois juizes (um federal e um substituto),
além de servidores e estagiarios como apoio a atividade fim. Conforme pode ser observado no
organograma exposto no Anexo |, a Se¢do Judiciéria do Rio Grande do Sul, € composta por
setores destinados a atividade fim, ou seja, a prestacdo da jurisdicdo, e setores destinados a
gestdo administrativa do orgdo. Cabe ao aparato administrativo, a fungdo de conceder as
melhores condicfes possiveis a pratica da atividade fim do 6rgédo, levando em consideracdo a
eficiéncia e a responsabilidade socioambiental.

A administracao interna da Justica Federal do RS é realizada por meio da Secretaria
Administrativa, a qual é subdividida em diversos nucleos, cada qual com uma funcéo
especifica. Merece destaque, pelo contexto do trabalho em questdo, o Nducleo de
Planejamento, Orcamento e Financas (NPOF), jA& que o mesmo possui atuacdo direta na

implementacao e continuacao do Gerenciamento Matricial de Despesas no 6rgao.
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Em relacdo aos setores da &rea juridica em si, sdo distribuidos em varas e juizados
especiais federais, 0s quais sdo responsaveis pelos julgamentos das causas ingressantes na
JFRS. Essas varas podem ser especializadas, quando a demanda processual for de certa forma
consideravel a ponto de se exigir que uma vara federal ou juizado especial julgue apenas
processos de determinada matéria. As especializacbes atuais sdo as seguintes: civel,
previdencidria, execugdes fiscais, tributarias, criminais, Sistema Financeiro de Habitacéo
(SFH) e ambiental.

Para compreender o volume de atividades a cargo da Justica Federal do Rio Grande do
Sul, é valido apontar que o total de processos em andamento no inicio de agosto de 2012 era
de 356.421, um volume que se mantém relativamente estavel ao longo dos anos. Para que
haja, portanto, condi¢Bes de acompanhar esse volume de atividades, a estrutura de apoio deve
ser sOlida. Assim, apenas na JFRS, somam-se 1.483 servidores, entre analistas, técnicos e
auxiliares, havendo um orgamento anual em torno de 450 milhdes reais.

Em relacdo ao controle externo a Justica Federal, cabe destacar o Conselho de Justica
Federal (CJF), orgao criado a partir da Emenda Constitucional n° 45, de 2004, e que possui
por funcéo principal a supervisdo administrativa e orcamentaria dos 6rgdos da Justica do pais.
Ao CJF cabe também a padronizacdo das atividades dos oOrgdos sob sua fiscalizagdo,
organizando os documentos e processos, a politica de recursos humanos, de forma a dar maior
flexibilidade e eficiéncia, além de envolver-se na questdo do planejamento estratégico da
Justica. Com isso, o Conselho da Justica Federal opera como fiscal de eficiéncia e
transparéncia do sistema judiciario brasileiro, responsavel por uma tarefa extremamente
importante, e a0 mesmo tempo desafiadora, que representa muito do que os brasileiros
esperam da sua administracdo publica.

A Justica Federal do Rio Grande do Sul, no que tange a um melhor planejamento e
gestdo, vem buscando ha alguns anos introduzir a técnica do Planejamento Estratégico ao
orgdo. Assim, foram apresentadas propostas de diversas consultorias renomadas para que a
iniciativa realmente se concretizasse. De inicio, ndo houve avango na questdo e o projeto foi
adiado, visto que ndo havia planejamento e estimulo necessarios a um projeto dessa
magnitude.

No ano de 2009, foi lancada, por parte do CJF, a Resolucdo n°® 69/2009, apontando a
necessidade da existéncia de planejamento e gestdo de longo prazo nos 6rgaos publicos, por

meio da realizacdo de um Planejamento Estratégico. 1sso gerou uma pressao por iniciativas, e
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a JFRS efetivou, no mesmo ano, a implantagdo do Planejamento Estratégico junto ao Instituto
Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

No entanto, havia a dificil questdo do aporte de capital necessario a um projeto dessa
magnitude, o que fez com que os gestores do 6rgdo procurassem uma forma de reduzir os
gastos. A solugdo encontrada foi o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD). Assim,
foram contratados os servigos do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG)
também para a adogdo do GMD, esperando que houvesse uma diminuicdo dos gastos futuros
do 6rgdo de forma a compensar o investimento realizado com o Planejamento Estratégico e
com o proprio GMD.

A estratégia adotada previa a atuagdo em duas frentes: reducao dos valores contratuais
com fornecedores, e diminuicdo do consumo e desperdicio. Assim, juntamente com o auxilio
dos consultores profissionais, uma equipe de projeto especifica formada por servidores de
diversas unidades iniciou, em 2011 a implementacdo do GMD, cabendo ao NPOF, além da
presenca de alguns de seus servidores, o fornecimento das informagdes e dados que fossem
necessarios. Essa etapa compreendeu todo o ano de 2011, durante o qual a JFRS obteve
auxilio por parte do INDG na alimentacdo de dados e na elaboracao das metas e relatorios.

Em 2012, o periodo de implementagdo previsto em contrato encerrou-se, e a JFRS, a
partir de janeiro, passou a ser a unica responsavel pela gestdo e operacdo do GMD, o que,
desde l1a, vem sendo uma tarefa complexa. Assim, desencadeou-se uma situagdo de inércia
perante o projeto, diante da auséncia de metas para 0 ano de 2012 e da falta de
acompanhamento e gestdo dos dados referentes as despesas do Orgao.

Essa situacdo comeca a ser modificada em meados de 2012, quando as metas foram
efetivamente estabelecidas. Ainda, para o comec¢o de 2013, planeja-se a retomada do GMD
por meio de uma maior interagdo do mesmo com o orcamento do Orgdo. Para isso, ha
necessidade de maior planejamento, gestdo e capital humano, possibilitando a continuacgdo da

utilizacdo do GMD para 0s préximos anos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 DESPESAS PUBLICAS

As despesas publicas compdem um “conjunto de dispéndios realizados pelos entes
publicos para o funcionamento e manutencdo dos servi¢os publicos prestados a sociedade”
(CARVALHO, 2005, p. 164). Ou como afirma Baleeiro (1998, apud BRUNO, 2009) a
aplicacdo de certa quantia, em dinheiro, por parte da autoridade ou agente publico competente
para execucdo de determinado fim a cargo do governo. Sao, portanto, 0 uso dos recursos
disponiveis ao Estado com os quais ¢ financiada a maquina estatal e, sendo assim, devem ser
geridas de forma planejada, para que esses recursos resultem em um servi¢o de qualidade e
eficiéncia a populacéo.

Dessa forma, é muito importante que haja total conhecimento por parte do gestor
publico de como devem ser formuladas, quantificadas e tipificadas essas despesas, visando
uma maior capacidade de gestdo das mesmas. Além disso, € importante que haja por parte da
populacdo o interesse em também ter conhecimento acerca dessa questdo, jA que essas
despesas sdo pagas com 0s recursos da propria sociedade, através da arrecadacao de tributos.

Em relacdo ao trabalho em questdo, o entendimento de como funciona a formulagéo
das despesas publicas é util no sentido de permitir uma analise mais substancial de como uma
ferramenta de auxilio gerencial como o GMD pode ajudar no aumento da eficiéncia de um
orgdo publico. Assim, as conclus@es elaboradas, bem como o entendimento das limitacGes do

trabalho, passam pela compreenséo desses elementos.

3.1.1 Despesas x custos

Uma questdo basica, mas ndo bem compreendida, é a diferenca conceitual entre
despesa e custo, a qual é muito importante para que se entenda desde as questdes elementares
de Contabilidade e Financas de uma empresa, até o0 uso de técnicas gerenciais avangadas.
Primeiramente, os dois termos correspondem a recursos despendidos por uma empresa, ou
Orgdo publico. Entretanto, as particularidades séo elementares e advém do momento e destino
do recurso. No caso de uma empresa produtora de bens, a questdo é de facil compreensdo, ja
gue, como destaca ludicibus (2000, p. 156 apud SILVA, 2007, p. 65), “Quando bens ou

servigos sdo consumidos na producdo de bens que ainda ndo deixaram a empresa,
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incorporam-se ao custo do produto, ndo se caracterizando, ainda, a despesa ou o custo do
periodo”.

Assim, 0s custos sdo a contraparte dos recursos que participam do processo de
producédo do bem em si, enquanto as despesas possuem origem mais administrativa e relativa
a atividade meio. Cabe destacar, que conforme as atividades da empresa, determinado
dispéndio pode ser custo ou despesa. O gasto em combustivel para uma transportadora, por
exemplo, € custo, ja que se trata de recursos diretos a atividade fim da empresa, enquanto que
0 combustivel dos carros dos diretores de uma empresa de celulose é despesa, pois nao
participa diretamente da atividade principal da empresa, atuando como apoio, ou atividade
meio.

No entanto, a atribuicdo de custos no setor publico é dificil de ser definida, dadas as
caracteristicas dos orgaos componentes. Observa-se, de acordo com Alonso (1999), que o
Sistema de Administragdo das Finangas do Brasil (SIAFI), instrumento importante para a
execucao orcamentaria, financeira e patrimonial do Governo Federal, apesar de constituir um
grande avanco, ndo foi concebido para a apuracdo de custos, visto que ndo fornece
informacdes referentes a produtos e processos, necessarias a transformar as despesas
contabilizadas em custos. Como apontam Wiemer e Ribeiro (2004, p. 5):

Observa-se que no setor publico todos os gastos sdo registrados como
despesa: orcamentérias ou extra-or¢camentarias. O mesmo ndo ocorre no
setor privado, onde s6 sdo registrados como custos os gastos direta ou
indiretamente relacionados com a producdo, estes ativados, sendo que 0s
demais gastos sdo contabilizados como despesas indo para a Demonstracéo
do Resultado do Exercicio.

Deste modo, pode-se notar a dificuldade presente em adotar um sistema de rateio de
custos na Administracdo Publica, j& que a nog¢do do que é realmente um custo para um 6rgéao
como a Justica Federal do Rio Grande do Sul, por exemplo, ndo é utilizada pelos gestores.
Dessa forma, por mais que haja literatura a respeito de uma gestdo de rateio de custos
aplicada ao setor publico, o processo ainda é embrionario. Como expde Silva (2007), as
despesas representam a movimentagdo, ou seja, o consumo, de recursos financeiros, e nao
econémicos. E, de acordo com Silva (1997, apud MAUSS, 2008):

A contabilidade or¢camentaria atual (que envolve o registro dos fatos do
orcamento publico) informa apenas a demonstracdo da execugdo
orcamentéria com a distribuicio da despesa por Orgdos e unidades
orcamentérias. Classifica a despesa na forma de fungdes, subfuncbes e
informa a quais programas de governo pertencem. Ou seja, essa classificacdo
registra apenas o fluxo financeiro dos recursos que no final do exercicio
refletem as variacGes patrimoniais.
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No entanto, mesmo que deficiente e pouco elucidativa sob o viés econdmico, a anélise
das despesas e seu posterior gerenciamento pode auxiliar a gestdo publica a identificar os
maiores focos de desperdicio e, por consequéncia, adotar pratica que tornem o 6rgdo mais

eficiente na utilizacéo dos recursos.

3.1.2 Tipificagdo das despesas publicas

As despesas publicas possuem diferentes classificacdes, cada qual tipificando
conforme um atributo especifico, buscando separar as despesas publicas de forma a
possibilitar melhor anélise e interpretacdo da origem e propor¢édo dos gastos do Estado.

De acordo com a Lei n® 4.320/64 — a Lei de Finangas Publicas - art. 12, e tornada
obrigatoria pela Portaria Interministerial n°® 163, de 4 de maio de 2001, a classificacdo de
despesas sera dada conforme sua natureza, sendo essa a técnica mais usada, ja que opera sob o
ponto de vista juridico. As despesas serdo classificadas, primeiramente, de acordo com sua
categoria econdmica: despesas correntes e despesas de capital. As despesas correntes s@o
“todas as despesas que ndo contribuem, diretamente, para a formacéo ou aquisi¢do de um bem
de capital” (WILGES, 2006, p. 159), enquanto que as despesas de capital, por sua vez,
compdem um beneficio mais duradouro, como hospitais, escolas e estradas, que podem ser
utilizados por geracdes futuras (STANFORD, 1992).

H4, ainda, uma nova subdivisdo, na qual as despesas sdo separadas de acordo com 0s
grupos de natureza, ou seja, sdo separadas em grupos com as mesmas caracteristicas em
termos de destino do gasto (WILGES, 2006). Conforme essa subdivisdo, as despesas
correntes sdo ramificadas em: Pessoal e Encargos Sociais, como os salarios; Juros e Encargos
da Divida, como comissdes, juros e dividas publicas mobilidrias; e Outras Despesas
Correntes, como aquisicdo de material de consumo, didrias, auxilio-transporte, dentre outras.

As despesas de capital sdo, também, subdivididas em: Investimentos, como
planejamento e execucdo de obras; Inversdes Financeiras, como a aquisi¢cdo de imdveis ou
bens de capital j& em utilizacdo; e Amortizacdo da Divida, como refinanciamento ou
atualizagdo da divida publica interna e externa (WILGES, 2006). Deste modo, com a alocagao
correta das despesas, pode-se, categoria por categoria, verificar gargalos e oportunidades de
investimento.

As duas ultimas etapas, segundo Wilges (2006) compreendem a divisdo por
modalidades de aplicacdo, que busca identificar onde sdo aplicados os recursos para que ndo
haja dupla contagem de gastos, como no caso de transferéncias de recursos dos Municipios a
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Unido e vice-versa. E, por fim, a etapa derradeira do processo de subdivisdo das despesas € a
classificagdo por elementos de despesa, a qual é facultativa e caracteriza-se pela fragmentacéo
das despesas em itens especificos pertencentes a cada uma das categorias citadas, revelando
precisamente o que € objeto de despesa publica.

Outras classificagdes sdo conhecidas, mas menos utilizadas. Dentre elas, estd a
classificacdo por tempo: despesas ordinarias e extraordinarias. “S&o ordinérias aquelas
despesas previstas no orcamento, isto &, autorizadas, que se renovam a cada exercicio
financeiro, por serem constantes, permanentes, e de necessidades imediatas do Estado
(SAMPAIOQ, 1991, p. 106)”. As despesas extraordinarias, por outro lado, correspondem, como
afirma Sampaio (1991), as necessidades eventuais e variaveis, como guerras, epidemias, ou
seja, ndo previstas no orcamento. N&o cabe explicar todas as possiveis categoriza¢des das
despesas publicas que podem utilizadas pelos gestores publicos, mas, apenas como
esclarecimento bésico, hé ainda a separagdo quanto a forma, duracdo, urgéncia e extensdo das

despesas.

3.1.3 Estéagios das despesas publicas

Um aspecto importante referente aos gastos do Governo brasileiro que teve seu inicio
com a Lei n® 4.320/64 é a questdo das etapas que devem ser cumpridas para que haja a
execucao de uma despesa publica. Os chamados estagios das despesas publicas compreendem
trés fases distintas necessérias a realizacdo das mesmas. Sdo elas: empenho, liquidacdo e
pagamento.

O primeiro estagio, 0 empenho, € considerado como “o ato emanado de autoridade
competente que cria para o Estado obrigacGes de pagamento pendente ou ndo de implemento
de condicdo” (Lei Federal n® 4.320/64, art. 58). O empenho se configura, portanto, como “o
ato pelo qual se reserva, do total da dotacdo orgcamentéria, a quantia necessaria ao pagamento”
(BRUNO, 2009, p. 116). Deste modo, é firmado um compromisso que garante,
antecipadamente, que a despesa seja liquidada, dando a certeza ao credor de que existe verba
para tal. Cabe destacar que, como aponta o Manual do Gestor Pablico, elaborado pela
Secretaria da Fazenda do Rio Grande do Sul/Contadoria e Auditoria-Geral do Estado
(CAGE), os empenhos podem ser anulados parcialmente, caso o valor exceder 0 montante da
despesa realizada, e totalmente caso ndo haja o cumprimento do acordo por parte do credor.

Por fim, € importante mencionar que todo o empenho ndo cumprido por parte do Estado em
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um exercicio, ou seja, no ano corrente, deve ser contabilizado como Restos a Pagar para o
exercicio seguinte, devendo haver reserva de verbas para tal (BRUNO, 2009).

Apos a execucdo do empenho, chega-se ao estagio de liquidacdo da despesa, onde,
como dispde a Lei n° 4.320/64 em seu artigo n° 63, o direito adquirido pelo credor sera
verificado a partir dos documentos comprobatérios. Neste sentido, o direito do credor de
receber a quantia acordada sera reconhecido, tendo as origens e 0s objetos da despesa sido
revisados e ndo havendo irregularidades na prestacdo dos servi¢cos ou na entrega dos bens
(CAGE, 2009).

O ultimo estagio de execucdo das despesas publicas € o pagamento, o qual se
configura como o momento final da realizacdo das mesmas. Como expGe Bruno (2009, p.
117), “Efetuam-no as tesourarias ou 0s estabelecimentos autorizados. Mas precede-0 a ordem
de pagamento, que é o despacho proferido pelo ordenador da despesa — a autoridade indicada
na legislacdo federal, estadual ou municipal para a pratica do ato”. Para que haja o
pagamento, 0s outros dois estagios devem ser cumpridos de acordo com a Lei n® 4.320/64 e,
em caso positivo, o pagamento € feito e a despesa € realizada.

Apols a exposicdo das etapas béasicas de realizacdo de uma despesa publica cabe
salientar que uma nova etapa, anterior ao empenho, é incluida em algumas bibliografias. A
fixacdo das despesas, de acordo com a Lei Complementar n® 101/00, é interpretada como o
total de despesas estabelecidas na Lei Orcamentaria Anual. Podendo ser tratada como
dotacdo, a fixagdo da despesa, conforme aborda Wilges (2006), deve estar em concordancia
com a previsdo da receita a época da elaboragdo do or¢camento. Desse modo, compde uma
etapa anterior a execucdo da despesa, constituindo parte do planejamento de construcdo do

orgamento para 0 ano seguinte.

3.2 ORCAMENTO PUBLICO E A FORMACAO DAS DESPESAS

Com a funcdo de formagéo das bases para as despesas publicas, o orcamento publico é
um elemento vital para que se conheca a origem e o destino das mesmas, além do
funcionamento em geral das financas do Estado. Assim, é importante que se estabeleca uma
definicdo para o or¢camento do Estado, o qual, de acordo com Pagliarini (1993, p. 140), é “um
ato escrito pelo qual fica 0 Governo autorizado a realizar as despesas, ali discriminadas e
promover as receitas legais, durante o periodo previsto para sua duracdo”. Com isso, pode-se
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concluir que, de forma geral, 0 orcamento permite o inicio do funcionamento da méaquina
estatal e, por este motivo, deve ser extremamente bem planejado, de acordo com as limitagoes
da entidade para a qual ele é realizado.

O orcamento publico brasileiro passou por modificacbes constitucionais e legais que
alteraram completamente sua estrutura, mudando o modo como o or¢camento € realizado e
interpretado. Essas mudangas foram instituidas a partir da Lei n® 4.320/64, e desenvolvidas
pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000), criando o chamado
Orgcamento-Programa. Alem disso, a Constituicdo Federal de 1988, também, contribuiu para a
melhor estruturacdo do or¢camento publico, estabelecendo um novo método de confecgédo do
mesmo a partir do Plano Plurianual (PPA), Lei das Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e da Lei
dos Orcamentos Anuais (LOA).

Cabe destacar, primeiramente, 0 orgcamento-programa, atentando-se para as suas
origens, caracteristicas e como o mesmo foi providencial para a otimizacdo da aplicagdo do

orcamento publico e para um melhor planejamento as despesas do Estado.

3.2.1 Orgamento- programa

E possivel classificar o modelo de elaboragdo do orgcamento anterior ao orgamento-
programa como um modelo imediatista e simplista, aonde “as preocupagdes restringiam-se a
previsdo dos custos para a manutencdo da acdo publica, sem um programa de trabalho que
traduzisse a pormenorizagdo de planos. Formulava-se somente a questdo dos gastos, apenas
classificando a despesa por objeto” (STEPHANES; FERREIRA, 1978, p. 61). Conforme essa
definicdo, a visdo era de curto prazo, sem a existéncia de um planejamento - vital ao setor
publico — e com despesas classificadas de forma a simplesmente contrabalancear as receitas.
Assim, havia a necessidade de aliar o orcamento a questdes como planejamento e estratégia,
dois conceitos-chave do modelo de orgamento-programa.

Criado a partir da Lei n° 4.320/64 e tendo seus principios melhor delineados com o
Decreto-Lei n® 200/67, e com adocgéo efetiva apenas com a CF/88 e o Decreto Federal n°
2.829/98, o orcamento programa, como expde Kashiwakura (1997), leva os conceitos basicos
do Orcamento de Desempenho (Performance Budget) criado nos Estados Unidos na década
de 50, com a proposta de basear-se em funcdes, atividades e projetos. Como aponta Burkhead
(1959, p. 28 apud WILGES, 2006, p. 98):

O orcamento-programa € aquele que apresenta 0s propositos, objetivos e
metas para as quais a administracdo solicita os fundos necessarios, identifica
0s custos dos programas propostos para alcancar tais objetivos e os dados
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guantitativos que medem as realizagGes e o trabalho realizado dentro de cada
programa.

Conforme essa exposicdo, 0s gastos passaram a ser atribuidos aos objetivos e metas
fixados previamente, de acordo com o planejamento do Governo. A énfase dos atos, como
aponta Wilges (2006), deixa de ser as “coisas” compradas pelo Governo para ser as acgoes
promovidas pelo mesmo, e a classificacdo apenas por objeto de gasto se torna um conjunto de
classificacGes mais eficientes e descritivas, como a ja mencionada classificacdo das despesas
de acordo com sua categoria econdmica, natureza e elementos. Representando uma evolucao
do modelo tradicional, o orcamento-programa alia a questdo or¢camentéria a um planejamento
de programas em funcdo de metas estabelecidas (WILGES, 2006). O or¢camento-programa
consiste, assim, em um instrumento que aloca os recursos disponiveis aos objetivos de médio
e longo prazo, evidenciando a preocupagdo com o planejamento dos gastos governamentais.

E importante ressaltar a relevancia do orcamento-programa para a verificagio da
efetividade dos planos elaborados pelo Governo. Ora, se 0 orcamento-programa, da énfase
aos fins e ndo aos meios, contando com a elaboracdo de medidas de desempenho e avaliacao
dos resultados (CARVALHO, 2005), o conhecimento do quanto o0s programas
governamentais contribuiram para o desenvolvimento de determinada atividade no pais, a
partir dos dados revelados pelo orcamento-programa é apenas questdo de analise e
comparacdo (KASHIWAKURA, 1997).

Em termos estruturais, para o orgcamento-programa foi necessaria uma classificacéo
dos planos de trabalho, os quais contém o0s programas, com suas metas e objetivos e as
despesas necessarias a cada um. Essa classificacdo, de acordo com Stephanes e Ferreira
(1978), abrange a funcdo, correspondendo a termos de méaxima escala, como Educacéo,
Saude, dentre outros; programa, que especifica, dentre as fungdes, qual area é atingida pela
acao; subprograma, que divide os programas em metas parciais, visando facilitar a execucao
de acOes mais especificas; projeto, que corresponde a um conjunto de obras limitadas no
tempo dentro de um programa; e atividade, as quais, diferentemente do projeto, correspondem
a operagdes continuas, de manutencdo da acdo do Governo. Conforme afirma Kashiwakura
(1997), o orcamento € apresentado na forma de atividades, para que haja uma melhor
operacionalizacdo e controle, ja que correspondem a uma forma materializada e concreta das

acoes do Governo.
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Vale acrescentar que, no Brasil, o orcamento-programa é autorizativo, ou seja, 0
Legislativo tem a funcdo de autorizar a realizacdo do orgamento ao Executivo, que, em

conjunto com os outros poderes 0 executa.

3.2.2 Plano plurianual, lei das diretrizes orgamentarias e lei dos orgcamentos anuais

A Constituicdo Federal de 1988, art. 165, estabelece como obrigatdria, por parte do
Poder Executivo, a realizagdo de trés elementos que compreendem a base do orcamento
brasileiro, coordenando as despesas publicas: o Plano Plurianual (PPA), da Lei das Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e da Lei dos orcamentos Anuais (LOA), trés leis hierarquizadas que
passaram a ser o marco de funcionamento da Administracdo Pdblica (LIMA, 2010). De
acordo com Sousa (2008, p. 7):

A intencdo do constituinte foi estabelecer um processo de planejamento no
qual o PPA daria os grandes rumos das politicas publicas, fixando os
investimentos prioritarios e estabelecendo metas qualitativas e quantitativas.
Caberia a LDO desdobrar as metas do PPA, ano ap6s ano, colocando-as nos
padrdes compativeis com a realidade fiscal e estabelecendo as prioridades
para 0 orcamento do exercicio seguinte. A LOA, por sua vez, seria a
execucdo pratica daquelas prioridades.

Ainda, podemos atribuir ao Plano Plurianual a funcéo de planejamento estratégico de
medio prazo da Administracdo Publica brasileira, estabelecendo diretrizes, objetivos e metas,
de forma regionalizada, para as despesas de capital, ou seja, que possuem um periodo mais
longo e continuado de aplicagdo (CARVALHO, 2005). E interessante constatar que, sendo
elaborado pelo Executivo até quatro meses antes do final do primeiro ano de mandato, e
aprovado pelo Legislativo até o final deste mesmo ano, o PPA ¢é vigente até o primeiro ano do
proximo chefe do Executivo, ou seja, 0 mesmo planejamento servird a dois mandatos distintos
(CARVALHO, 2005). Isso torna essencial que haja bom senso e responsabilidade para saber
que se deve continuar o planejamento anterior, ndo prejudicando 0s investimentos em
andamento.

Em relacdo a LDO, cabe acrescentar que o objetivo principal e vital ao funcionamento
do orcamento brasileiro € 0 de integracdo entre o planejamento estabelecido no PPA e as
acoes aprovadas pela LOA. Assim, séo definidas as metas para 0 ano seguinte, a partir do que
é exposto pelo PPA, e auxilia na elaboracdo da LOA (SOUSA, 2008). Ainda, cabe a LDO
expor as alteracdes existentes na legislagéo tributaria desde a elaboragdo do PPA e traduzi-las
para que a LOA esteja em concordancia com a realidade atual (CARVALHO, 2005), uma

tarefa extremamente importante para a manutencdo da eficiéncia orcamentaria. Com isso a
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Lei dos Orcamentos Anuais possui a funcdo dupla de impedir o orgcamento publico anual de
estar em desacordo com as premissas estabelecidas, e de preveni-lo das possiveis
desatualizacfes das mesmas.

A LOA, por sua vez, “concretiza o planejado no PPA, obedecendo as metas e
prioridades estabelecidas pela LDO, transformando-as em dotacdes orcamentérias efetivas”
(GOMES, 2004, p. 23). Conforme essa definicdo é com a Lei dos Orgcamentos Anuais que ha
a efetiva execucdo das despesas publicas. Em termos estruturais, a LOA é disposta, conforme
consta na CF/88, sob trés classificacbes orcamentarias: o orcamento fiscal referente aos
poderes da Unido, o orcamento de investimento das empresas cujo capital social €, em sua
maioria, da Unido, e o orcamento da seguridade social, que abrange todos os 6rgdos e
entidades vinculados a Unido, além de fundos e fundacGes mantidos pelo Poder Publico. Com
isso, tudo o que for planejado como despesa publica deve ser incluido no orgcamento anual, ja
que, conforme exp6e Bruno (2009, p. 101):

A relevancia do orcamento anual na gestdo de recursos publicos é téo
acentuada que a propria Carta reconhece, ao vedar expressamente o inicio de
programas ou projetos ndo incluidos na lei orgamentaria anual e ainda, a
realizacdo de despesas ou a assunc¢do de obrigacdes diretas que excedam 0s
créditos orcamentérios ou adicionais.

Contudo, a CF/88, guardando todos os seus méritos, também é responsavel por alguns
problemas e impasses em relacdo ao orcamento publico. Conforme expde a publicagdo da
Secretaria de Orgcamento Federal, de 2003, a Constituicdo Federal acabou por limitar a
discricionariedade alocativa dos recursos, ou seja, vinculagdes constitucionais das receitas,
que tanto facilitaram o planejamento e o controle, acabaram por reduzir a liberdade de uso das
receitas, prejudicando a acdo do Governo em casos de necessidade vigentes. Em comparacao,
ainda de acordo com os dados fornecidos pela Secretaria de Orcamento Federal, as receitas
ndo vinculadas, que em 1988 eram de 55,5% do total, passaram, em 2002, a 19,4%. Além do
aspecto de vinculagdo de receitas, ha outras controvérsias em relagdo ao que estipula a CF/88,
porém houve um grande avanco em termos de organizacdo e adequagao orcamentaria a partir

da vigéncia da Carta.

3.2.3 A lei de responsabilidade fiscal e 0 orgamento publico
A Lei Complementar Federal n°® 101/00, conhecida pelo nome de Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), surgiu de forma a reforcar alguns pontos da CF/88 e para, em

conjunto com a Lei n°® 4.320/64, definir as normas gerais que se configuram como as bases
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das financas publicas do Brasil. Ela dispde, portanto, de questdes nas quais a lei vigente
estava desatualizada, ndo correspondendo mais a realidade atual do pais. Deste modo, a LRF
possui um vasto campo de atuagdo, havendo influéncias sobre a atuacdo do Poder Executivo,
Legislativo e Judiciario, sobre o Tribunal de Contas, Ministério Publico e outros 6rgdos da
administracdo direta, além de autarquias, fundacfes e empresas estatais (KHAIR, 2000).

Mediante a proposta de responsabilidade fiscal e planejamento por parte do Estado, a
LRF busca, como objetivo principal, reduzir e endividamento pablico e evitar a geracdo de
deéficits (CAGE, 2009). Para isso, a LRF baseia-se em trés termos que devem guiar as praticas
da Administragdo Publica no que se refere a questdo financeira: planejar, controlar e prevenir
(SILVA, 2007). Isso sugere um avanco consideravel, visto que h4 mudancas estipuladas em
pontos essenciais a gestdo das despesas publicas, buscando maior eficiéncia.

Em relacdo ao planejamento, a Lei de Responsabilidade Fiscal estipula modificacdes
na LDO E LOA, havendo participacdo popular na discussdo e elaboragéo das mesmas, por
meio, inclusive, de audiéncias publicas (KHAIR, 2000). Ademais, cobra-se, além do exposto
na Constituicdo Federal, art. 165, em relagdo as diretrizes e a elaboracdo do or¢camento, um
maior acompanhamento, para fins de controle de gastos (SILVA, 2007). Isso pode ser
observado pelos artigos 4° e 5° da LRF, onde sé@o evidenciadas regras para a elaboracdo da
LDO e da LOA, como, por exemplo, a obrigacdo de incluséo, na LDO, do anexo de Metas
Fiscais, 0 qual estabelece metas anuais relativas a receitas e despesas, e a0 montante da divida
publica.

As receitas publicas, por sua vez, recebem a atencdo da LRF, em termos gerais, por
meio do artigo 11, o qual, segundo Silva (2004, p. 72), “estabelece como requisito essencial
de responsabilidade na gestdo fiscal a instituicao, previséo e efetiva arrecadacdo de todos 0s
tributos de competéncia constitucional do ente da federagdo”. A efetiva arrecadacdo por parte
do Estado possui, a partir da LRF, um significado especial, ja que esta introduz o conceito de
Receita Corrente Liquida, a qual é base para o calculo da despesa com pessoal, do montante
da divida consolidada, e da reserva de contingéncia, para cobrir despesas imprevistas (CAGE,
2009). Assim, o gestor publico, a partir da LRF, deve gerir as receitas de forma responsavel,
adotar medidas que assegurem que a receita prevista no or¢camento efetivamente entre nos
cofres publicos.

No que tange as despesas publicas, essenciais ao trabalho em questdo, de acordo com
a Contadoria e Auditoria-Geral do Estado (2009, p. 127):

A LRF estabeleceu que sera considerada ndo autorizada, irregular e lesiva ao
patrimoénio publico a geracdo de despesa ou assuncdo de obrigagdo que ndo
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atenda a determinados requisitos legais. Estes consistem na necessidade de
gue a criagdo, a expansdo ou o aperfeicoamento de acdo governamental que
acarrete aumento de despesa deva, por primeiro, ser acompanhada de
estimativa do impacto orcamentério-financeiro.

A LRF, deste modo, estipulou normas adicionais com fins a diminuir praticas de mau
uso dos recursos publicos, regulando e acompanhando de forma rigida a geracdo de despesas
publicas. Além disso, a LRF atuou no sentido de modificar o modo como era realizado o
contingenciamento de despesas, no qual os governantes aguardam a publicacdo de um
Decreto posterior ao orgamento, que fixava os limites para as dotagcBes orcamentérias,
exigindo maior transparéncia na definicdo dos critérios e impondo maior disciplina a fixacao
dos montantes a serem contingenciados (SILVA, 2007). A questdo das despesas com pessoal
e sua relacdo com a Receita Corrente Liquida, ja citadas neste texto, sdo evidenciadas pela
LRF com a estipulagdo de que os gastos com pessoal ndo devem ultrapassar 50% da RCL, no
caso da Unido, e 60%, no caso dos Estados e Municipios (CAGE, 2009).

Por fim, a LRF toca em um ponto extremamente sensivel na Administracdo Publica:
as penalidades referentes as méas praticas na gestdo publica. De acordo com Kahir (2000, p.
14), “as penalidades constituem o aspecto mais contundente da Lei. O descumprimento das
regras leva a suspensdo das transferéncias voluntarias, das garantias e da contratagdo de
operacdes de crédito”. Ainda, a partir da Lei n® 10.028, de 2000, muito do que, anteriormente,
se considerava infracdo administrativa, como o emprego irregular das verbas publicas em
contrariedade com o orcamento puablico, passa a ser considerado crime penal, passivel de
prisdo (BRUNO, 2009). Assim, as mudancas atingem a questdo da impunidade, concedendo
maiores punic¢des e estipulando um maior grau de controle sobre as agdes dos gestores

publicos.

3.2.4 Sistemas integrados da administracao publica

Um aspecto importante para o funcionamento do orcamento publico brasileiro séo os
sistemas utilizados: o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) e o Sistema
Integrado de Dados Orcamentarios (SIDOR), os quais constituem importantes ferramentas
auxiliares ao gestor publico.

O Governo Federal, até o ano de 1986, de acordo com Carvalho (2005), convivia com
inimeros problemas referentes aos registros e controles do orgamento publico. Os métodos
aplicados eram rudimentares, sendo os controles das disponibilidades financeiras e

orcamentarias realizados de forma manual. A falta de informacdes gerenciais em todos os
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niveis da Administracdo Publica, segundo Carvalho (2005), era evidente, havendo
inconsisténcia de dados nas diferentes fontes de informac&o e despreparo técnico por parte do
funcionalismo publico. Assim, foi de extrema importancia o desenvolvimento, por parte da
Secretaria do Tesouro Nacional junto ao Servidor Federal de Processamento de Dados
(SERPRO), do Sistema Integrado de Administragdo Financeira.

A partir deste momento, a maioria dos problemas associados a falta de organizagéo e
controle da Administragdo Publica foi solucionada, ja que foram introduzidos sistemas
automatizados de controle do orcamento publico. O primeiro deles, o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), é utilizado para “registro, acompanhamento e controle da
execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial do Governo Federal” (CARVALHO, 2005,
p. 104). Centralizado em Brasilia, o SIAFI utiliza a rede de telecomunica¢gdes do SERPRO
para garantir acesso as mais de 13.800 Unidades Gestores pelo pais. Para que isso se torne
possivel, ha a padronizagdo de todos os dados econdmico-financeiros e administrativos,
permitindo a interligagdo e comparacdo das informacGes referentes a todos os 6érgdos da
Administracdo Publica.

Com estes mecanismos facilitadores da operacionalizacdo, o SIAFI cumpre 0s
objetivos propostos, dentre os quais estdo, de acordo com Carvalho (2005): prover
mecanismos de controle diario da execu¢do orcamentaria, financeira e patrimonial, permitir
que a Contabilidade Publica seja fonte de informacBes gerenciais a toda Administracdo
Publica, viabilizar o controle da divida interna e externa, assim como o acompanhamento e
avaliacdo do uso dos recursos publicos e padronizar métodos e rotinas de trabalho relativas a
gestdo dos recursos publicos e, finalmente, proporcionar a transparéncia dos gastos. O SIAFI
torna-se, com isso, um elemento essencial a boa pratica da Administracdo Publica e, em
termos de despesas publicas, um sistema de controle eficiente.

O Sistema Integrado de Dados Orgamentérios (SIDOR), por sua vez, “compreende um
conjunto de procedimentos harmonicos e informatizados que tem por finalidade coletar, tratar
e recuperar informacdes de cunho orcamentario” (SILVEIRA JUNIOR; TRISTAO, 1995, p.
39). Criado em 1987 e implantado no ano seguinte, o SIDOR, surgiu para eliminar a
necessidade de preenchimento de formularios, além de agilizar o processo de elaboracdo da
proposta orcamentaria. Através de um sistema de linguagem facil e com grande quantidade de
informacdes disponibilizadas de forma organizada e de simples acesso, o SIDOR propunha

tornar a atividade orcamentaria operacional o mais eficiente possivel, além de dispor de dados



34

e indicadores suficientes ao auxilio gerencial, facilitando o planejamento em longo prazo.
(SILVEIRA JUNIOR; TRISTAO, 1995).

Programada para o ano de 1990, a finalizacdo de instalacdo e inicio da execucdo do
SIDOR teve de ser realizada ja em 1989, devido as mudancas ocasionadas pela CF/88 na
questdo orcamentaria. Assim, é iniciada a execugdo, em 1989 da elaboracdo da proposta
orcamentaria, através de um sistema totalmente informatizado, ja com as adaptacOes
necessarias a partir da Constituicdo Federal. Cabe destacar que, para poder atingir a todos 0s
objetivos, que incluem uma imensa base de dados, o SIDOR foi dividido em subsistemas,
cada qual com sua funcéo e informagdes, ndo havendo necessidade, para o objetivo proposto
no trabalho, da enumeracdo de todos eles.

O SIAFI, por sua vez, pode ser utilizado como elemento de auxilio ao préprio
Gerenciamento Matricial de Despesas, no ponto em que se deve verificar se € correta a
guantia despendida em determinado 6rgdo ou elemento de despesa. Para isso, o SIAFI é
essencial, j& que dispde das informacdes oficiais referentes aos gastos publicos.

H&, no entanto, um elemento que impede que o SIAFI sirva como um banco de dados
para 0 GMD, possuindo uma funcdo muito maior do que a simples verificagdo dos dados. O
SIAFI ndo possui, nas fungdes que dispde, o desmembramento das despesas, 0 que impede
que o GMD se beneficie de forma mais completa de suas informagdes. Assim, apenas 0
montante total de determinada despesa é conferido, enquanto seu desmembramento é

realizado pelo proprio sistema do GMD.

3.3 O GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS

O Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) é um sistema de controle e
acompanhamento de gastos que, por algumas de suas caracteristicas, constitui um método
eficiente de reducdo das despesas em uma organizagdo. O fato de combinar planejamento e
estabelecimento de metas para as despesas com acompanhamento posterior, além da
utilizacdo de dois gerentes distintos para o controle de cada grupo de despesas, fez com que 0
GMD obtivesse reconhecimento dentre o0 ambiente corporativo.

Sistema gerencial criado sob o viés empresarial, 0 GMD ampliou seu escopo através
dos anos e passou a ser utilizado, também, por 6rgdos publicos. Essa transicdo demanda um

cuidado especial, ja que, apesar de procurar, cada vez mais, adotar uma postura mais
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gerencial, a Administracdo Publica ainda sofre com a inflexibilidade e falta de eficiéncia em
sua gestdo. Neste sentido, para auxiliar na diminuicdo dos gastos publicos, 0 GMD deve levar

em conta as diferencas para com a gestdo empresarial, adaptando-se ao novo ambiente.

3.3.1 Origem do gerenciamento matricial de despesas

Para compreender o surgimento do GMD, deve-se esclarecer sua relagdo com o
orcamento matricial (OM). O GMD foi, inicialmente, interpretado como sendo o préprio OM.
No entanto, segundo alguns autores, o orgcamento matricial englobaria a otimizacdo do
resultado total da organizacdo. O GMD é apenas uma dentre as trés ferramentas componentes
do mesmo, sendo as outras duas: GMR (Gerenciamento Matricial de Receitas), buscando a
maximizacdo dos resultados e DDO (Diagndstico de Desempenho Operacional) e a reducéo
das despesas operacionais (VIEIRA, 2011 apud ALCOBA, 2011).

Com isso, 0 OM compreende um auxilio na reducdo das diversas despesas indiretas e
diretas as operacOes da empresa, além de uma melhor gestdo dos resultados das operagdes, e 0
GMD compde apenas um dos meios de se conseguir isso. Contudo, prevalece a conceituacéo
de equivaléncia entre o orcamento matricial e o Gerenciamento Matricial de Despesas,
inclusive por parte do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG), entidade
vital & introdug&o e a evolu¢do do GMD no Brasil.

O processo orcamentario evoluiu ao longo dos anos, condizente com a importancia de
reducdo de gastos por parte das empresas. Assim, surgiram novas técnicas orgamentarias,
cada qual com suas particularidades e sempre buscando o aperfeicoamento dos processos
orcamentarios. Segundo Lunkes (2003), houve, primeiramente, o orcamento empresarial, o
qual projetava o resultado, ap6s, o controle, ndo havendo, portanto, antecipacdo as despesas.
Depois, surgiu o0 orcamento continuo, o qual iniciou uma perspectiva de revisdo continua da
pratica orcamentaria, j& que apos o orcamento mensal, havia a projecdo para 0 mesmo més do
ano seguinte, iniciando um novo periodo orcamentario. Como passo Sseguinte, nasceu um
modelo orcamentario vital para o surgimento do orcamento matricial, que foi o or¢camento
base zero (OBZ), o qual possui os valores orcados estimados de acordo com a premissa de
gue a empresa estava iniciando suas atividades naquele momento.

O OBZ, contrapondo o conceito do orcamento de tendéncias, o qual buscava dados
historicos a fim de estabelecer projecdes futuras, baseia-se na exclusdo de tudo o que passou.

“O orcamento base zero ndo deve partir de fatos anteriores, devido que esses fatos podem
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conter ineficiéncias que o orcamento de tendéncias perpetuaria” (MAGALHAES, 2009, p.33).
Alexandre Sa (2007, p. 1) traz outro ponto referente ao OBZ, apontando que:

O orcamento base zero procura disciplinar a elaboracdo orgcamentéria,
substituindo um corte de despesas imposto de cima para baixo por uma
proposta de alocacdo de recursos de baixo para cima, agindo antes que o erro
acontecga, racionalizando o processo e criando um compromisso dos
executivos com as metas propostas.

Destarte, 0 orcamento base zero adota uma proposta antecipatdria, pois procura evitar
que acontecam desperdicios. “Para se elaborar 0 OBZ € necessario estudar as despesas uma a
uma, para identificar os possiveis excessos ou caréncias nos gastos de cada item” (BATISTA,
2008, p. 2). Assim, pode-se alocar melhor os recursos de forma descentralizada, ou seja, de
baixo para cima, e mais eficiente.

A transicdo entre o orcamento base zero e o orgcamento matricial segue uma linha
muito ténue, sendo tratados como semelhantes em algumas vezes no ambiente corporativo,
esses dois modelos orgamentarios sdo, na verdade, distintos.

O orcamento matricial foi aplicado pela primeira vez, conforme aponta Wanzuit
(2009), pela AMBEV, em 1998, visando elaborar o orcamento para o ano seguinte, obtendo,
ao final de 1999, uma economia total de 152 milhdes de reais.

De acordo com Zdanowicz (2005, p.2) “a principal caracteristica do orgamento
matricial é a presenca de regras claras e de um controle permanente das atividades por
diretoria, geréncia, departamento e setor”. Com isso, 0 or¢camento matricial possibilita a
identificacdo dos desperdicios na sua origem, para que depois as a¢Ges de corre¢do sejam
reportadas a equipe de planejamento. Essa identificacdo parte da comparagédo entre as metas
estabelecidas e o que foi efetivamente realizado, verificando, assim, os desvios com relacédo
ao planejamento.

Entretanto, para que haja aplicagéo eficiente do orgcamento matricial, deve ser testada
uma metodologia adequada aos novos processos operacionais (ZDANOWICZ, 2005). Ou
seja, para que as mudancas nas praticas sejam efetivas, deve haver um planejamento prévio
que verifique a possibilidade de aplicacdo das mesmas no atual contexto da organizacao.

Ainda, conforme Zdanowicz (2005), é imprescindivel que haja uma descrigdo
detalhada das atividades a serem executadas, para que 0S prazos propostos sejam cumpridos e
tenham os resultados esperados. Além disso, deve haver uma gestédo profissional competente,
possibilitando a organizacdo e o planejamento necessarios a implementacdo do orcamento

matricial.
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Assim, o INDG formalizou essa técnica orcamentaria, a qual, a partir deste momento,
cresceu rapidamente, estando presente em muitas empresas desde entdo. Recentemente, 0 OM
vem sendo utilizado por diversas institui¢des publicas também, como o Governo do Estado de
Sdo Paulo, do Rio Grande do Sul, e de Pernambuco, conforme observado no website dos

Orgaos.

3.3.2 Caracteristicas do gerenciamento matricial de despesas

O Gerenciamento Matricial de Despesas, conforme afirma Alcoba (2011, p. 5), “é um
instrumento gerencial utilizado para o planejamento e para o controle orcamentario e que
identifica oportunidades a curto e médio prazos de redugéo de gastos fixos, examinando-os de
forma detalhada”. Com isso, a partir de uma estrutura de controle de gastos, € possivel
encontrar oportunidades de reducdo nas despesas, as quais se tornardo metas a serem
atingidas. Ademais, de acordo com Alexandre S& (2005), o GMD ndo apenas auxilia na
alocacdo de recursos na fase de elaboracdo do orgamento, mas também busca, ao contrario de
métodos mais tradicionais, antecipar-se ao erro na fase do controle orcamentario.

Para isso, 0 GMD utiliza-se do método conhecido como Ciclo do PDCA, ou seja,
Plan, Do, Check e Action, o qual, a partir do conjunto dessas quatro etapas, estrutura a
metodologia do GMD. Conforme aborda Campos (1992), a primeira etapa, de planejamento,
compde a definicdo das metas ideais e dos métodos para o atingimento das mesmas, a etapa
de execucdo, por sua vez, compde o treinamento dos recursos humanos e, consequentemente,
a execucdo das metas estabelecidas. A etapa de verificagdo compara a execugdo com o0
planejamento, observando-se se 0 que foi determinado foi realmente atingido. Por fim, a etapa
de acdo corresponde as acOes corretivas caso 0s resultados ndo forem atingidos, e a
padronizagdo do processo, caso 0s resultados forem positivos. A Figura 1, demonstra o
processo:
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Figura 1 - Ciclo do PDCA

Checar
METAS X RESULTADOS

Fonte: Disponivel em: <http://www.comexito.com.br>.

Deste modo, em uma situacao pratica, ha primeiramente a definicdo das metas a serem
sequidas, ou seja, do objetivo do projeto. Depois, estrutura-se a equipe e as atividades de
modo fiquem evidentes os métodos a serem utilizados para o atingimento das metas. Apds
essa etapa ha o treinamento da equipe do projeto, estabelecendo fungdes e responsabilidades,
para que, entdo se possa efetivamente acompanhar e gerenciar as agoes.

Entdo, a partir do acompanhamento efetuado e do levantamento dos resultados, pode-
se compara-los as metas iniciais, identificando gargalos e oportunidades. Por fim, com base
na andlise efetuada, deve-se realizar as a¢Bes corretivas cabiveis, especificando-se o que deve
ser mudado e de que modo. Esse “roteiro” atua como base de metodologia do GMD, o qual
envolve a adequacdo dos passos do Ciclo do PDCA a situacdo da empresa ou 6rgao no qual
esta sendo utilizado.

A partir dessas premissas, 0 GMD possui como caracteristicas fundamentais: o exame
detalhado dos gastos e despesas, metas de reducdo especificas para cada area e desafios
compativeis com o potencial de ganho (INDG, 2010). Observa-se, portanto, um viés
concentrado no planejamento orcamentario e no controle e acompanhamento dos resultados
obtidos. Ainda, conforme a concepcdo do INDG (2010), o Gerenciamento Matricial de
Despesas possui trés principios basicos de atuacéo:

e Controle cruzado: todas as despesas orcadas deverdo ser acompanhadas por
duas pessoas;
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e Desdobramento dos gastos: as despesas devem ser detalhadas até o nivel de
atividades e de unidade orcamentaria;

e Acompanhamento sistematico: hd uma dinamica de acompanhamento de
resultados, aonde os mesmo sdo comparados com as metas para que sejam

definidas as acOes corretivas necessarias.

A partir desses principios € possivel identificar todas as particularidades que dao
identidade ao GMD. Primeiramente, o controle cruzado, importante técnica de
acompanhamento no qual as despesas sdo verificadas por duas pessoas, introduz dois
elementos-chave do GMD: o gestor de familia e o gestor de 6rgdo (INDG, 2010). O gestor de
familia tem sob sua responsabilidade uma familia de gastos, como alimentos, material de
consumo e energia, e é responsavel, como aponta Holzbach (2008) por garantir que essa
familia — ou conta, conforme nomenclatura utilizada pela autora — tenha seu orgamento,
execucgdo e controle de acordo com os pardmetros de eficiéncia e eficacia estabelecidos. J& o
gestor de 6rgdo, tem a funcdo de adequar os gastos efetuados pelo seu setor, ou departamento,
com as metas pré-definidas, identificando as despesas que apresentam anomalias, ou seja,
exageros. A partir dessa estrutura, tem-se a matriz de controle de gastos apresentada pela
Figura 2 exposta a seguir.

Figura 2 - Matriz de Controle de Gastos

Orgaos Gestor de Orgéo
| |=
N\
Familias
Gestor de L~
Familia

Fonte: Adaptado de Marcola (2010)

De acordo com Carvalho (2006 apud HOLZBACH, 2008) essa abordagem
proporciona algumas vantagens ao GMD, como: aumento do grau de controle, ja que o gestor

de 6rgdo possui uma visdo macro, enquanto que o gestor de conta possui uma Vvisdo micro,
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especializacdo por parte do gestor de conta, que se torna capaz de propor solugdes
consistentes e integracdo de visdes por parte dos dois gestores, os quais podem equilibrar seus
interesses. Cabe destacar que os 0rgdos podem ser chamados de entidades, ou até unidades
orcamentarias, sendo cada gestor de orgao responsavel por uma dessas unidades.

Nesse sentido, ressalta-se também o conceito de clusters, 0s quais correspondem a
grupos de entidades de gastos semelhantes que possam ser comparadas (INDG, 2010), e que,
assim, sdo passiveis de analise conjunta ao final de determinado periodo para se verificar
algum gasto exagerado em determinado pacote de despesas.

O principio de desdobramento dos gastos, por sua vez, corresponde ao detalhamento
em nivel de atividades, o qual demonstra quais sdo as unidades orcamentérias de despesas
envolvidas em cada familia, ou pacote de gastos. Assim, cada gestor de familia é responsavel
por uma lista de despesas, as quais ele deve, como ja foi mencionado, analisar e compreender
de modo a ser capaz de fornecer planos de acdo efetivos e eficazes. O principio do
acompanhamento sistematico corresponde a comparacdo dos resultados obtidos em cada
familia ou unidade orcamentaria de despesas, visando a definicdo da acdo corretiva a ser

realizada.

3.3.3 Etapas do planejamento do gerenciamento matricial de despesas

O INDG subdivide o planejamento de Gerenciamento Matricial de Despesas em cinco
etapas: a preparacdo da base orcamentaria, a preparagdo e coleta de dados, a defini¢do das
metas preliminares do orgcamento, a sua negocia¢do e a sua consolida¢do. Cada uma dessas
etapas representa uma atividade vital para que o GMD possa ser, de fato, implementado.

A primeira etapa, que corresponde a preparacdo da base orgamentaria, consiste na
definicdo das familias de gastos, das entidades, e na escolha dos gestores de familia e de
orgdos. Ou seja, todos os elementos essenciais a estrutura da Matriz de Controle de Gastos
sdo aqui delimitados. Alcoba (2011) introduz as figuras dos donos de pacote (familia) e da
entidade (6rgdo), os quais definem as politicas e diretrizes de cada familia e 6rgdo para que 0s
gestores possam estabelecer as metas. Os donos de pacote e da entidade s&do, normalmente,
diretores da empresa ou 6rgdo em questdo, e também sao definidos nessa etapa.

A segunda etapa, de preparacéo e coleta dos dados, é definida pela analise dos subitens
de despesas (desdobramento das familias) por parte dos gestores de familias, pela definicao
dos parametros de comparacdo, dos indicadores e dos clusters, pela coleta de dados para a
definicdo das metas e pelo treinamento dos gestores. Essa etapa é fundamental, pois,
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estabelecendo os indicadores e coletando os dados, forma-se a base para a para a posterior
analise dos gastos.

A terceira etapa € a definicdo das metas preliminares do orcamento. Essa etapa é
realizada a partir da definicdo de dois tipos diferentes de metas: as metas de preco e as metas
de consumo (ALCOBA, 2011). As metas de preco correspondem & anélise dos contratos com
fornecedores para que se possa definir uma estratégia de negociagdo com os mesmos (INDG,
2010). Ja as metas de consumo, podem ser elaboradas a partir de quatro métodos: anélise
historica, onde se analisa os dados referentes ao ano anterior; comparacdes sistémicas, onde
se determina um valor limite para cada despesa, de acordo com os clusters definidos, ou seja,
separando as entidades (6rgdos) em grupos comparaveis; Base-Zero, construindo as metas
item a item sem levar em consideracdo o0 passado; e referencial externo, com o
estabelecimento de um uma referéncia no mercado (BARCELLOS, 2006 apud ALCOBA,
2011).

A quarta etapa, de negocia¢do do or¢camento, a partir dos métodos expostos, sendo o
método de comparacdes sistémicas o utilizado pelo INDG, os gestores de familia divulgam as
metas, que serdo, entdo, negociadas com cada gestor de Orgdo. Ap6s as negociacfes sdo
definidos os padrdes para a reducdo dos gastos (INDG, 2010). A quinta e ultima etapa do
planejamento do GMD, a consolidagcdo do orgamento, corresponde a anélise do impacto do
GMD sobre as metas corporativas da empresa ou 6rgdao (ALCOBA, 2011). Depois, com a
oficializacdo do mesmo, inicia-se a preparacdo para a etapa de acompanhamento, com a
elaboracdo de uma matriz com as metas definidas e treinamento dos responsaveis pelo mesmo
(INDG, 2010).

O acompanhamento corresponde a uma etapa a parte, fora do viés do planejamento, ja
que é realizada ao longo da efetiva utilizacdo do GMD. O acompanhamento dos resultados
obtidos é realizado a partir de trés ferramentas: a Matriz de Acompanhamento, a Gestdo a
Vista e 0 Relatdrio de Anomalias.

A Matriz de Acompanhamento é uma planilha atualizada mensalmente que informa as
metas definidas para cada unidade de despesa e a diferenca, para mais ou para menos,
evidenciado a partir dos resultados obtidos no més. Para isso, a Matriz de Acompanhamento
utiliza-se de fardis, ou sinaleiras, que indicam por meio de cores uma situacdo favoravel ou
ndo. Assim, é possivel identificar desvios preocupantes, que serdo incluidos no Relatorio de
Anomalias, 0 qual é elaborado pelos gestores, evidenciando tanto as causas como as ac¢les a

serem realizadas para que 0s erros sejam corrigidos.
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A Gestdo a Vista, por sua vez, é uma ferramenta em grafico que busca motivar os
funcionarios a buscar a conformidade com as metas, pois demonstra as performances de cada
orgdo ou familia de despesas com relacdo as metas (INDG, 2010). Possui, assim, a funcéo de
divulgar os resultados de forma a envolver todos os funcionarios ao projeto, utilizando-se da
visualizacdo clara dos resultados, sejam positivos 0s negativos, para criar uma pressao
positiva nos envolvidos.

Outra ferramenta utilizada pelo GMD sdo as réguas comparativas. As réguas sao
utilizadas para que se identifique 6rgaos que, em comparagdo com outros, estejam efetuando
gastos em demasia. Isso é feito a partir de uma série de colunas, cada uma representando 0s
gastos na despesa em questdo para cada Orgdo, atravessadas por uma linha. Essa linha
representa a media de gastos, ou o benchmark utilizado como medida ideal de gastos e,
portanto, qualquer valor que a ultrapasse é considerado excessivo.

As réguas comparativas possibilitam que os 6rgdos com o mesmo perfil de gastos — 0s
clusters — tenham uma meta definida de economia de despesas, a partir da verificacdo do
montante gasto em cada um deles. Para isso, € muito importante que se observe também a
quantidade média de gastos em instituicdes semelhantes, buscando sempre basear a meta a ser

definida em um exemplo concreto.



43

4. A ADOCAO DO GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS

4.1 ASPECTOS GERAIS

O projeto de Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) na Justica Federal do Rio
Grande do Sul teve seu inicio em agosto de 2010, com a assinatura do contrato e o inicio do
periodo de planejamento, a partir de uma equipe formada por servidores convocados e
consultores do INDG. A utilizagdo do GMD foi efetivamente iniciada em dezembro de 2010,
quando se comegou a contabilizar os gastos e compara-los as metas definidas.

De acordo com o Relatério de Resultados disponibilizado pelo INDG, o projeto foi
composto por seis etapas distintas: Preparacdo da base de dados, preparacéo e coleta de dados,
definicdo das metas, negociacdo das metas e consolidacdo do orgamento, preparacdo dos
instrumentos de acompanhamento e acompanhamento mensal de resultados. Seguindo os
preceitos do PDCA conclui-se que as cinco primeiras etapas sdo correspondentes ao
planejamento (P), que compreende o periodo de agosto a novembro de 2010, enquanto que na
ultima etapa, ha a execucdo do que foi planejado (D), o controle (C) e, por fim, a correcéo dos
desvios (A) compreendendo o periodo de dezembro de 2010 a novembro de 2011.

Na primeira etapa, foi definido o grupo de despesas sobre o qual 0 GMD iria atuar, as
quais foram divididas em pacotes e rubricas. Foram delimitados os érgdos ao alcance do
GMD, aléem dos gestores responsaveis por cada 6rgdo ou pacote.

Quanto aos orgaos, foi estabelecido que a Secdo Judiciaria de Porto Alegre em sua
totalidade comporia um deles, assim como cada uma das 21 subsecdes localizadas no interior
do Estado, as quais em 2011 passaram a totalizar 23.

Considerando a divisdo dos pacotes, foi estabelecido um total de 10 pacotes de
despesas, quais sejam:

e Beneficios e Capacitacdo;

e Deslocamentos e Transportes;
e Investimentos;

e Locagdes e Condominios;

e Manutencdo de Bens Prdprios;
e Materiais de Consumo;

e Servicos de Terceiros;



o TI;
e Telefonia;
e Utilidades.
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Cada um desses pacotes possui um gestor proprio, o qual deve avaliar os gastos do seu

pacote em todos os 6rgdos envolvidos no projeto. Cabe destacar que a escolha desses gestores

deu-se, principalmente, por questdes técnicas em rela¢do a cada uma das despesas. Em alguns

casos, a personalidade de lideranca foi o fator que levou a indicagdo, em outros, os atributos

técnicos, evidenciando uma diversificagdo nos modelos de gerenciamento, alguns a partir de

atributos técnicos, outros de personalidade.

Os pacotes foram fragmentados em rubricas, para facilitar a identificacdo dos

elementos criticos ao atingimento das metas, alem de proporcionar acbes mais objetivas de

reparacao dos excessos de gastos. Essa fragmentacdo € uma caracteristica importantissima do

GMD, ja que quanto mais detalhados forem os dados, maior a chance de encontrar gargalos e

de propor solugdes. Deste modo, os pacotes foram desmembrados, como expGe a Tabela 1,

em 57 rubricas, cada qual com metas especificas estabelecidas.

Tabela 1 — Lista Completa de Pacotes e Rubricas

Beneficios e Capacitacao

Materiais de Consumo

Serv. Médico-Hospitalar, Odontoldgico e Laboratorial

Estagiarios

Auxilio-Transporte

Servigo de Selecdo e Treinamento
Servigos Técnicos Profissionais
Deslocamentos e Transportes
Indenizacdo e Transporte - Pessoal Civil
Diarias no Pais

Passagens para o Pais

Fretes e Transportes de Encomendas
Locomocédo Urbana

Restituicbes

Combustiveis e Lubrificantes Automotivos
Material para Manutencdo de Veiculos

Seguros em Geral

Manutengdo e Conservacao de Veiculos
Pedagios

Investimentos

Equipamentos de Processamento de Dados
Maquinas, Utensilios e Equipamentos Diversos

Assinaturas de Periddicos e Anuidades

Gas e Outros Materiais Engarrafados

Material de Expediente

Material de Limpeza e Produtos de Higienizacdo
Material de Acondicionamento e Embalagem
Géneros de Alimentacédo

Material de Copa e Cozinha

Material de Processamento de Dados

Servicos de Terceiros

Apoio Administrativo, Técnico e Operacional

Servicos de Cdpias e Reproducédo de Documentos

Servicos de Apoio Administrativo, Técnico
Operacional

Servigos de Publicidade Legal
Servicos de Copa e Cozinha
Comunicacéo

Limpeza e Conservacao
Vigilancia Ostensiva
Telefonia

Telefonia Mével

Telefonia Fixa

e
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Tabela 1 — Lista Completa de Pacotes e Rubricas (continuacdo)

Mobiliario em Geral TI
Manutengdo e Conserto de Equipamentos de

Aparelhos e Equipamentos de Comunicacao Processamento de Dados

Aparelhos e Utensilios Domésticos Manutencéo de Software
LocacBes e Condominios Material para Comunicages
Locacdo de Imdveis Links de Dados
Condominios Utilidades

Tributos a Conta do Locatario ou Cessionario Energia Elétrica
Manutencao de Bens Préprios Agua e Esgoto

Equipe Manutencéo

Manutencdo Ar Central

Manutencdo — Extintores

Manutencdo — Elevadores

Manutencdo Ar Split/Janela

Material p/ Manutencao de Bens Imdveis/Instalages
Instalagdes

Estudos e Projetos
Material Elétrico e Eletrénico

Fonte: o Autor.

A segunda etapa, que comple a preparacdo e coleta de dados, compreendeu a
quantificacdo de diversos fatores para cada 6rgdo, para que fosse possivel a comparacéo de
despesas entre eles. Alem disso, foram analisados 0s contratos existentes para que houvesse a
verificacdo dos valores acordados entre a JFRS e seus fornecedores e prestadores de servigos.

Na terceira etapa ocorre a definicdo das metas, para as quais foi necessaria, a partir dos
dados coletados, a identificacdo dos clusters, ou seja, dos 6rgdos que podem ser comparados
em termos de gastos. Depois, utilizou-se a analise pelas réguas comparativas, dividindo, por
exemplo, na rubrica Materiais de Expediente, o valor dos gastos pelo niUmero de servidores,
obtendo a média de gasto por servidor nessa rubrica e estabelecendo a meta de gastos para
essa rubrica. Além disso, foi realizada a analise em cima dos valores contratuais,
comparando-0s com 0s de outros 6rgdos publicos semelhantes.

O INDG prop0s, a partir da estruturagéo feita e das metas definidas, uma economia de
pelo menos 3,8 milhGes de reais em 2011, podendo atingir 5,3 milhdes caso as metas fossem
todas cumpridas. Considerando que o total de despesas dos pacotes definidos, em 2010, foi de
49,6 milhdes de reais, a economia estimada poderia chegar a pouco mais de 10% em um ano,
um valor bastante expressivo.

Entretanto, esse valor ndo é tdo representativo, considerando-se o orcamento anual da

JFRS, o qual gira em torno de 450 milhdes de reais. Isso se deve ao fato de que pelo menos
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85% desse valor é destinado as despesas com pessoal, ou seja, ao pagamento dos servidores.
Em uma empresa privada, o escopo do GMD poderia incluir essas despesas, mas no caso de
uma instituicdo publica, a Lei garante o pagamento fixo estabelecido e, portanto, ndo ha como
alterar esses gastos. O GMD atua, entdo, apenas sobre as despesas correntes de “manutengdo”
das atividades.

A quarta etapa corresponde a negociacdo das metas e & consolidacdo do orgcamento.
Primeiramente, os responsaveis pelas subsecdes reuniram-se com 0s gestores de pacote para
estabelecer qual a meta que devia ser adotada nos pacotes definidos pelo projeto em cada
6rgdo. Em relacéo as metas para as renegociacdes dos contratos, os gestores de pacotes foram
responsaveis por estabelecer os novos valores contratuais que deveriam ser discutidos com os
fornecedores da JFRS.

Na consolidacdo do orcamento, foram elaborados documentos que orientavam 0s
servidores responsaveis pelo langamento, acompanhamento e controle de cada rubrica,
evidenciando aspectos caracteristicos da rubrica para que houvesse padronizacdo na atuacéo
do GMD em cada despesa. Além disso, esses documentos fornecem dicas de diminuigcdo dos
desperdicios da rubrica em questao, sendo utilizados em apenas alguns pacotes, para 0s quais
se julgou necessaria essa formalizacao.

A quinta etapa, que envolve a preparacdo dos instrumentos de acompanhamento, é a
ultima do planejamento do projeto do GMD, preparando os servidores para o inicio do
acompanhamento das despesas. Nessa etapa, foi escolhido o responsavel pela geracdo das
informagdes referentes aos dados colhidos, foram definidos os instrumentos de
acompanhamento, a partir do da ferramenta online OMA, e elaborados, por parte dos gestores
de pacote e de orgdo, os Planos de Acdo, que envolvem acdes especificas anteriores ao
acompanhamento das despesas, visando a redugdo das mesmas,

Na ultima etapa, que compreende a execugdo, o controle e as agdes corretivas, ocorre a
importacdo efetiva dos dados no OMA, o qual apresenta os desvios entre os resultados
obtidos e as metas estipuladas, utilizando-se dos farois para evidenciar situacdes positivas ou
negativas, a partir das Matrizes de Acompanhamento. Assim, com a identificacdo dos pontos
negativos, o sistema fornece o Relatério de Anomalias adotado pelo 6rgédo para a corre¢do dos
gargalos.

Esse sistema € Util no sentido de fornecer relatorios e graficos de forma rapida e clara,
auxiliando na andlise dos gestores e facilitando o processo de controle e acompanhamento. A
partir dele, qualquer servidor pode consultar os dados de seu setor e observar em quais
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despesas 0s gastos excede o planejado e quais agOes foram escolhidas pelos gestores para
mudar a situagéo.

Ainda em termos de sistemas de auxilio, o SIAFI, sistema publico de Contabilidade,
auxiliou de forma correcional apenas, sendo utilizado como comparativo dos resultados
finais, j& que 0 mesmo aponta todos os gastos efetuados pela Justica brasileira. Entretanto, sua
utilizacdo ndo foi mais efetiva pelo fato de o SIAFI ndo desmembrar as despesas, mas sim
exibir os valores totais de gastos. Caso houvesse uma adaptacdo do mesmo para que pudesse
ser utilizado em conjunto com 0 GMD, muito da tarefa de inclusdo dos dados no Sistema
seria desnecessaria, e haveria mais tempo e recursos disponiveis ao acompanhamento e
planejamento dos gastos.

Na ultima etapa também ha a avaliacdo mensal da evolucao das metas, realizadas entre
diretores e o0s gestores responsaveis. No caso da necessidade de acompanhamento dos gastos
das subsecdes, foram feitas algumas visitas e depois realizadas videoconferéncias para
acompanhamento dos resultados.

Um ponto essencial na implantacdo do GMD na JFRS, ja abordado na separacdo das
etapas do projeto do GMD, é a questdo dos contratos com fornecedores em vigéncia.
Conforme mencionado na introdugdo deste trabalho, foi definida uma atuagcdo em duas
frentes: na reducdo do consumo do 6rgédo e dos valores contratuais. A segunda categoria ndo
pode ser guiada por metas mensais, bem como ndo ha necessidade de relatorios de anomalias
e de matrizes de acompanhamento, ja que apenas uma decisdo conjunta com o fornecedor
com vistas a redugdo do prego contratual é necesséaria.

Deste modo, utilizando-se ndo de ferramentas técnicas do GMD, mas do poder de
negociacdo e do fim da inércia perante os contratos firmados, a JFRS foi capaz renegociar
muitos contratos com valores defasados. A analise desses resultados ndo sera técnica como a
dos resultados de consumos de materiais, ou de outros gastos, mas de como foi possivel, a
partir da atencdo dada pelo projeto do GMD, diminuir de forma significativa as despesas
contratuais.

Uma questdo envolvendo essas despesas especificas é a de como medir a real
economia obtida a partir da renegociacdo dos contratos, ja que as reducdes nos seus precos
sdo validas por varios anos, ou seja, a economia de gastos vai além do periodo de 2011. Deste
modo, devera ser computada no valor prometido pelo INDG toda a reducdo, ou apenas 0S
valores dentro do ano de 2011? Essa problemaética foi bastante discutida na apresentacdo dos
resultados e gerou duas realidades distintas de economia para o0 ano de 2011.
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A reducéo total das despesas apresentada pela JFRS, como pode ser observado na
tabela abaixo, foi de 2.214.929 reais, abaixo do programado pelo INDG. No entanto,
representa uma economia expressiva para 0 periodo de apenas um ano. O resultado,
considerando-se a economia total de renegociacdo dos contratos, ultrapassando o periodo de
2011, totalizou 4.324,422 reais. A base de dados trabalhada compreende o periodo de
dezembro de 2010 a novembro de 2011, utilizando-se os valores disponibilizados pelas

planilhas utilizadas na JFRS e o sistema OMA.

Tabela 2 — Economia por Pacotes

Pacote Gastos em 2011  Estimativa de gastos Total d_e % de _
com GMD sem GMD economia economia

Beneficios e Capacitagdo R$  9.202.405 R$ 9.202.405 - -
Deslocamentos e Transportes R$ 4.904.759 R$ 4920472 R$  15.713 0,32%

Investimentos R$ 4682554 R$ 4.682.554 - -
Locacdes e Condominios R$ 4471759 R$ 4502384 R$  30.624 0,68%
Manutencdo de Bens Préprios ~ R$  3.494.782 R$ 3.618.307 R$ 123525  3,41%
Materiais de Consumo R$ 971492 R$ 1.248.969 R$ 277478 22,22%
Servicos de Terceiros R$ 10.864.778 R$ 11.655.335 R$ 790.557 6,78%
TI R$  4.938.960 R$ 5.665.653 R$ 726.692 12,83%
Telefonia R$ 821.372 R$ 812.720 R$  (8.652)  -1,06%
Utilidades R$ 3.702.156 R$ 3.961.149 R$ 258.993 6,54%

Total R$ 48.055.019 R$ 50.269.948 R$2.214.929

Fonte: o Autor.

Em relagdo a andlise dos resultados mensais de 2011 apresentados pela Tabela 2, cabe
ressaltar que, mesmo dentre os pacotes ndo negociados por meio de contratos pré-fixados, ha
muitos casos em que ndo houve, por decisdo da propria equipe de projeto, um
acompanhamento completo por meio da exigéncia de relatorios mensais de resultados. Nesses
casos, as metas foram estipuladas e os desvios totais computados ao final do periodo, mas nao
foram feitos os Relatério de Anomalias e, portanto, ndo houve o acompanhamento das a¢Ges
corretivas para os problemas evidenciados.

No caso dos pacotes de Beneficios e Capacitacdo e Investimentos, além de algumas
outras rubricas de outros pacotes, ndo houve atuacdo alguma em termos de reducdo das
despesas, nem em termos de estabelecimento de metas. Esses pacotes compdem, entdo, um
grande montante de recursos sobre os quais 0 GMD néo obteve influéncia.

Para a interpretacdo da coluna Estimativa de Gastos sem GMD, é importante apontar a
questdo dos chamados parametros, que possibilitam a comparagédo de resultados em condigoes
diversas. Por exemplo, a subse¢cdo do municipio de Canoas passou, em 2011, por uma
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expansao territorial, assim, 0 aumento em inimeras despesas, como a energia elétrica e agua,
torna-se inevitavel. Por isso, para que a estimativa para o ano de 2011 fosse condizente com a
atual realidade da subsecdo, estabeleceu-se um parametro, que multiplica os resultados e
fornece uma estimativa mais aproximada dos gastos. As metas nesses casos também foram

atualizadas de acordo com os parametros estabelecidos.

4.2 ANALISE DOS PACOTES DE DESPESAS

O modo como foi conduzido o Projeto do GMD levou a quatro tipos diferentes de
despesas a serem analisadas. Primeiro, temos as despesas correntes que obtiveram
acompanhamento completo, por meio de matrizes de acompanhamento e relatérios de
anomalias. Ha ainda as despesas correntes para as quais foram destinadas metas e apurados
resultados e desvios, mas ndo houve acompanhamento por meio de relatérios.

Ha também as despesas contratuais, que sO necessitam revisdo do contrato e nédo
acompanhamento mensal. Por fim, ha as despesas nas quais nao houve iniciativas quanto a
reducdo dos gastos, constando na lista de pacotes e rubricas, mas ndo sendo afetadas pelo
GMD. Cabe registrar que nos casos dos 6rgdos de Capédo da Canoa e Gravatai, criados em
2011, ndo houve acompanhamento total em nenhum dos pacotes.

Antes de analisar cada pacote de despesas, uma questdo muito importante a ser
ressaltada é a diferenca entre conseguir economia em determinado pacote de despesas e
atingir as metas previstas. Conforme pode ser observado na Tabela 3, em muitos casos, as
metas estipuladas ndo puderam ser alcancadas, por diversos motivos, mas isso nao significa
que ndo houve redugdo nas despesas, apenas que ela foi menor do que se previa. Assim,
muitas despesas que apresentaram resultado positivo no que tange a diminui¢do dos gastos em

relacdo ao ano anterior, ultrapassaram as metas estipuladas.

Tabela 3 — Metas e Desvios por Pacote

Pacote Gastos em 2011 Metas estipuladas Desvio % d_e
com GMD para 2011 desvio
Beneficios e Capacitacdo R$ 9.202.405 R$ 9.202.405
Deslocamentos e Transportes R$ 4904759 R$ 4.984.712 R$  (79.953) -1,60%
Investimentos R$ 4682554 R$ 4.682.554
Locacdes e Condominios R$ 4471759 R$ 4.476.636 R$ (4.877) -0,11%

Manutencdo de Bens Préprios R$ 3.494.782 R$ 3.258.608 R$  236.174  7,25%
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Tabela 3 — Metas e Desvios por Pacote (continuacao)

Materiais de Consumo R$ 971492 R$ 1.241.873 R$ (270.381) -21,77%
Servicos de Terceiros R$ 10.864.778 R$ 11.041.779 R$ (177.000) -1,60%
TI R$ 4,938.960 R$ 4.638.354 R$ 300.606 6,48%
Telefonia R$ 821.372 R$ 683.898 R$  137.474  20,10%
Utilidades R$ 3.702.156 R$ 3.616.758 R$ 85.399  2,36%
Total R$ 48.538.366 R$ 47827577 R$ 710.790  1,48%

Fonte: o Autor.

A partir da Tabela 3, pode-se perceber que alguns pacotes que estiveram abaixo da
estimativa para 2011 na verdade ndo cumpriram as metas propostas. Deste modo, é a partir
dos desvios para com as metas que a analise se baseia, onde se verifica 0 ndo cumprimento
das mesmas se deve a falta de organizacdo, a existéncia de metas inalcancaveis, ou a
limitagdes do proprio GMD.

Deve-se salientar que a soma dos gastos de 2011 evidenciada na Tabela 3 é maior do
que o que foi exposto na Tabela 2 devido ao fato de que para a apuragao dos desvios das
metas, as subsecBes de Capdo da Canoa e Gravatai, inauguradas em meados de 2011, tiveram
seus resultados computados. Ja para contabilizacdo da economia total do projeto, ndo se
incluiu os resultados dos dois érgdos, ja que os mesmos nao faziam parte da previsdo do
projeto.

Seguindo no que tange aos 0rgdos, € importante destacar que eles possuem dimensdes
diversas e, por conseguinte, alguns contribuem mais do que os demais para a soma das
despesas totais. Assim, sempre que houver a analise do resultado de determinado pacote,
deve-se considerar que um resultado negativo pode ser consequéncia de um resultado ruim no
geral ou apenas em determinados 0rgaos de grande expresséo.

Na Tabela 4, sdo evidenciadas as despesas de cada 6rgdo para o ano de 2011, além da
relacdo entre esse montante e o total das despesas da JFRS. Assim, verifica-se que a subsecéo
de Porto Alegre tem uma representatividade muito maior do total de gastos em comparacao
com as demais. Pode-se verificar que as subsecGes de Novo Hamburgo e Caxias do Sul
possuem um volume acima da media, mas consideravelmente menor do que o de Porto
Alegre.

O total dos gastos exposto na Tabela 4 representa, como pode ser observado, apenas
58,64% do total de despesas trabalhadas no GMD. Isso se da pelo fato de que
aproximadamente 20 milhdes dos gastos presentes nos pacotes estipulados para a acdo do

GMD néo foram alvo de acdo efetiva, e por isso ndo foram desmembradas entre 0s 6rgaos,
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havendo apenas referéncia ao gasto total da JFRS. Isso justifica a verificagdo posterior dos
motivos que levaram & inércia perante quase um terco das despesas incluidas no projeto do
GMD.

Tabela 4 — Despesas por Orgéo

] % em ) % em
Orgao Despesa Total relacéo Orgao Despesa Total relacédo
ao total ao total
Bagé R$ 889.555,00 1,83% Passo Fundo R$ 991.589,00 2,04%
Bento Gongalves R$ 798.093,00 1,64% Pelotas R$ 1.488.918,00 3,07%
Cachoeirado Sul R$ 468.443,00 0,97% Porto Alegre R$ 8.154.649,00 16,80%
Canoas R$  1.247.220,00 2,57% Rio Grande R$ 1.403.376,00 2,89%
Capdo da Canoa R$ 236.303,00 0,49% Santa Cruz do Sul R$ 722.839,00 1,49%
Carazinho R$ 663.236,00 1,37% Santa Maria R$ 1.400.650,00 2,89%
Caxias do Sul R$  1.642.565,00 3,38% Santa Rosa R$ 514.242,00 1,06%
Cruz Alta R$ 521.876,00 1,08% Santana do Livramento R$ 1.014.992,00 2,09%
Erechim R$ 521.203,00 1,07% Santiago R$ 584.627,00 1,20%
Gravatai R$ 381.530,00 0,79% Santo Angelo R$ 1.111.911,00 2,29%
Lajeado R$ 876.994,00 1,81% Uruguaiana R$ 705.903,00 1,45%
Novo Hamburgo R$  2.121.284,00 4,37% Total R$ 28.461.998,00 58,64%

Fonte: o Autor.

Em relacdo a analise de cada um dos tipos de despesa presentes no projeto em questéo,
deve-se observar que, devido a impossibilidade de se analisar todas as 57 rubricas nos 23
orgdos definidos, foram escolhidas como amostras aquelas que apresentaram resultados
significativos, tanto positivos quanto negativos, entre o periodo de dezembro de 2010 a
novembro de 2011. Deste modo, as analises sdo dividas nos pacotes e rubricas escolhidos,
trazendo exemplos de resultados satisfatorios e nao satisfatorios, buscando identificar as

razdes que levaram a essa situacao.

4.2.1 Despesas com acompanhamento completo

As primeiras despesas a terem seus resultados observados sdo 0s gastos que obtiveram
acompanhamento completo e que, por este motivo, proporcionam as melhores condicGes para
que a efetividade do GMD seja analisada. Sendo assim, a utilizagdo eficiente das ferramentas
do GMD poderé ser verificada, nesses casos, a partir da observacdo de como foram geridos
tanto os resultados positivos como o0s negativos em relacdo as metas ao longo de 2011, ja que
a utilidade de uma ferramenta de auxilio gerencial ¢ exatamente essa: fornecer as melhores
condicBes possiveis para que 0s gestores tomem as decisdes corretas.

Esse grupo de despesas € composto pelos seguintes pacotes:
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e Materiais de Consumo;

e Servicos de Terceiros (apenas a rubrica Comunicacéo);
o Telefonia (apenas a rubrica Telefonia Fixa);

e Utilidades.

Essas despesas somaram em 2010, o montante de R$ 5.7 milhdes, esperando-se para
2011, a partir da analise da equipe de projeto, um total de 6.5 milhdes de gastos. Isso
considerando a expansao e a criagdo de novas subse¢des. Contudo, com a utilizagédo do GMD,
foram dispendidos os mesmos R$ 5,7 milhdes, totalizando uma economia de 12,73%. Certo é
que a real economia é extremamente dificil de ser quantificada, ja que realizar uma estimativa
de gastos € uma tarefa complicada, porém € inquestiondvel que houve aumento na eficiéncia
de utilizagéo dos recursos.

Em termos de andlise da efetividade do GMD, as despesas em questdo fornecem as
melhores condi¢es, ja que em caso de resultados insatisfatorios pode-se observar quais agoes
foram realizadas, decisdes tomadas e se resultaram ou ndo em um melhor aproveitamento dos
recursos. Entretanto, de acordo com o servidor consultado da JFRS, mesmo que tenha havido
cobranca por parte dos gestores e que tenham sido apresentadas a¢Ges corretivas, nem sempre
foi elaborado um Relatorio de Anomalias fisico. Por isso, muitas vezes, a analise nao podera
ser baseada em documentos, mas na opinido dos envolvidos, mesmo no caso das despesas

com acompanhamento completo.

4.2.1.1 Pacote materiais de consumo

Ao se analisar o pacote Materiais de Consumo, responsavel por quase 1 milhdo de
reais em despesas no ano de 2011, com uma reducdo de 22% a partir da utilizacdo do GMD,
cabe examinar, assim como foi realizado com a rubrica Comunicacdo, alguns casos
representativos de sucesso ou fracasso em relagdo as metas estabelecidas pela equipe de
projeto.

O pacote Materiais de Consumo foi dividido em oito rubricas, para seis delas foram
elaboradas, mensalmente, Matrizes de Acompanhamento e Relatérios de Anomalias,
enguanto que as duas restantes, representando R$ 175 mil de gastos em 2011 situam-se no
grupo de despesas sem acdo alguma do GMD. Nas rubricas com acompanhamento completo,

os resultados variaram, dependendo da rubrica e do 6rgéo.
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Tabela 5 — Desvios do Pacote Materiais de Consumo

Rubrica Gastos em 2011 Metas Desvio
Material de Limpeza e Prod. de Higienizacdo R$ 109.680,00 R$ 111.499,00 -R$ 1.819,00
Material de Expediente R$ 131.63500 R$ 232.544,00 -R$ 100.909,00
Material de Acondicionamento e Embalagem R$  42.384,00 R$ 49.687,00 -R$  7.303,00
Geéneros de Alimentacéo R$ 111.74500 R$ 123.247,00 -R$ 11.502,00
Material de Copa e Cozinha R$  27.246,00 R$ 2452500 R$ 2.721,00
Material de Processamento de Dados R$ 378.430,00 R$ 524.316,00 -R$ 145.886,00
Assinaturas de Periddicos e Anuidades R$ 116.671,00
Gas e Outros Materiais Engarrafados R$  59.384,00 - ----

Fonte: o Autor.

A partir da observacédo da Tabela 5, conclui-se que houve um bom trabalho de reducéo
de desperdicios nas rubricas com acompanhamento completo, havendo apenas um caso de
resultados acima das metas, para 0s materiais de copa e cozinha. Assim, cabe analisar essa
rubrica em especial, alem de pontuar alguns casos especificos de outras que nao foram
satisfatorios, verificando as agdes corretivas propostas.

Em relacdo a rubrica Material de Copa e Cozinha, observa-se que o desvio ocorrido
nédo resulta de uma dificuldade geral em acompanhar as metas, mas sim de alguns casos em
especifico que causaram essa situacdo. Dentre esses casos estdo as subsecdes de Porto Alegre
e Canoas principalmente, além de Capdo da Canoa e Gravatai. Essas Gltimas foram, como ja
foi relatado, criadas em meados de 2011 e, por isso, apesar de serem contabilizadas para o
desvio das metas, ndo sofreram acompanhamento e ndo elaboraram relatérios. Por isso, ndo
serdo levadas em conta para as analises realizadas.

De acordo com o Relatério de Anomalias fornecido pelos 6rgdos de Porto Alegre e
Canoas, podem-se notar abordagens diferentes para resolver o problema. O érgdo de Porto
Alegre, com um resultado de 23% acima das metas, identificou um problema pontual na
preparacdo do café, e buscou-se a cada més de resultado insatisfatorio, a correcdo do
problema, o que ndo aconteceu. O 6rgao de Canoas, por sua vez, justificou o resultado
negativo com o aumento que a sede do 6rgéo teve em 2011, e solicitou um aumento das metas
decorrente dessa mudanca. Mesmo ap0s o acréscimo das metas, nao foi possivel alcanca-las.
Entretanto, o plano de acdo proposto envolvia o controle de consumo por planilha e a
identificacdo dos gargalos, além de maior controle na compra e na utilizacdo dos materiais.

Com esses exemplos, podemos notar duas acdes corretivas com carater opostos. A
primeira foca diretamente no que se pensa ser o gargalo, enquanto a segunda busca reformular

toda a pratica de controle sobre esses gastos. As duas abordagens foram ineficientes em
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termos de alcance das metas, mas por motivos opostos. A primeira, apesar de ter um carater
efetivo e direto, focou em um problema que provavelmente ndo correspondia a todo o desvio,
ao inves de realizar uma busca direta por outros gargalos, mantendo-se sempre acima das
metas.

A segunda utilizou o caminho correto de correcdo dos desperdicios, aumentando o
acompanhamento e controle. Entretanto, talvez as ag0es ndo tenham sido diretas o suficiente.
Deve-se expor, porém, que o resultado de gastos quase trés vezes maior do que as metas no
orgdo de Canoas evidenciam a sua inadequacdo a realidade atual do Orgdo, o que é
evidenciado ao final do ano no relatério, ndo apenas para essa rubrica, mas para muitas
despesas que tiveram aumento decorrente da expanséo da sede.

Essa analise demonstra que o GMD pode ser uma ferramenta gerencial de grande
ajuda, mas precisa ser utilizado corretamente, com controle total e acOes efetivas, além de
metas correspondentes a realidade das entidades. As ferramentas com o Relatorio de
Anomalias devem ter o objetivo de pontuar o problema, apés uma analise minuciosa das
despesas, e fornecer um curso de acdo imediato para que os desperdicios ocorridos ndo se
repitam.

Em termos positivos, cabe analisar as rubricas que obtiveram um total de gastos bem
menor do que as metas propostas: Material de Expediente e Material de Processamento de
Dados. As duas correspondem a praticamente toda a reducgéo de gastos que o pacote obteve, 0
que justifica evidenciar as agdes que levaram a esse resultado.

De acordo com o servidor do Nucleo de Planejamento, Orcamento e Financas (NPOF)
e integrante da equipe de Projeto, essa reducédo, nos dois casos, deu-se devido a introducdo do
processo eletrénico. Ele reduziu a quantidade de folhas gastas, diminuindo o gasto da rubrica
Materiais de Expediente, e a quantidade de cartuchos de impressora, o que influenciou no
resultado da rubrica de Materiais de Processamento de Dados. Assim, a fungdo do GMD foi
referente mais a percepcdo do quanto a digitalizacdo dos processos gerou de economia a

JFRS, do que efetivamente iniciar um processo novo de economia de gastos.

4.2.1.2 Rubrica comunicagédo

O segundo grupo de despesas com acompanhamento completo a ser analisado € a
rubrica Comunicacdo, pertencente ao pacote de Servigos de Terceiros o qual envolve os
servigos dos Correios, bastante utilizados pela Justica Federal do Rio Grande do Sul para a
tramitacdo de processos. Em relacdo a esse pacote, a equipe de projeto observou que o alto
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gasto era decorrente da falta de critério na escolha dos servigos existentes. Isso porque, muitas
vezes utilizava-se um servigo mais oneroso, em decorréncia da rapidez na entrega, sem que
houvesse a devida necessidade.

A partir da identificacdo do problema, atuou-se no sentido de minimizar esses gastos
desnecessarios, orientando os servidores a realizar as remessas de processos utilizando
Servigos menos onerosos, quando ndo houvesse urgéncia. Assim, ao final de 2011, houve uma
economia de 230 mil reais, 0s quais representam uma reducdo de 25% do valor total dos
gastos dessa rubrica.

Nesse caso, em especial, verificou-se que os resultados finais de todos os 6rgdos foram
positivos, devido a uma comunicacdo eficaz dos meétodos estipulados para economia de
gastos. No entanto, um resultado final positivo, conforme foi mencionado, néo significa que

as metas foram cumpridas, apenas que houve economia em relagcéo ao ano anterior.

Tabela 6 — Desvios das Metas na Rubrica Comunicacéao

Orgéo Resultado 2011 Metas 2011 Desvio
Porto Alegre R$ 293.256 R$ 346.750,66 R$ (53.495)
Santa Maria R$ 26.416 R$ 38.886 R$ (12.470)
Bento Goncalves R$ 6.182 R$ 15.511 R$  (9.329)
Passo Fundo R$ 32.100 R$ 25.744 R$  6.357
Rio Grande R$ 24,917 R$ 20.760 R$ 4.158
Erechim R$ 17.397 R$ 12.266 R$ 5131

Fonte: o Autor.

Assim, observando os casos especificos em relacdo as metas estabelecidas, conforme
dispde a Tabela 6, que apresenta os dois extremos em termos de resultado final na rubrica
Comunicacdo, pode-se observar que mesmo que tenha havido diminuicdo de gastos com
relacdo a estimativa para 2011, nem todos os 6rgdos atingiram suas metas.

O Gréfico 1 exp0e a relacdo entre as metas e os gastos efetivos em 2011, e nele pode-

se notar que as metas em termos gerais foram cumpridas durante praticamente todo o ano.
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Gréfico 1 — Desvios da Rubrica Comunicacédo

o
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Fonte: Sistema OMA

o

O 6rgao de Porto Alegre teve grande participacdo no atingimento das metas, e
praticamente ditou o comportamento do grafico acima, visto que quase metade dos gastos sdo
provenientes do mesmo. Houve, por exemplo, um acréscimo dos gastos nos meses de abril
julho, que levaram a um montante de gastos maior do que as metas nesses dois meses, e
influenciaram nos gastos totais da rubrica.

Entretanto, com as acGes corretivas de normatizacdo do envio de correspondéncias as
subsecdes do interior, os gargalos foram identificados e corrigidos, evidenciando um avanco
em uma questdo de grande dificuldade para 0 GMD na JFRS, que é a interacdo entre a capital
e 0s 0Orgdos do interior. O resultado final da rubrica Comunicacdo para o 6rgdo de Porto
Alegre foi de 15% abaixo das metas estipuladas pela equipe de projeto.

Outro destaque na rubrica de Comunicacdo é a Subsecdo da cidade de Bento
Gongalves, a qual manteve, durante todo o ano de 2011, como pode ser observado no gréafico
a seguir, um resultado bem abaixo das metas estabelecidas. Com isso, atingiu um montante de
gastos 64% menor do que as mesmas.

Por outro lado, a subsecdo de Passo Fundo, por exemplo, obteve resultados negativos
em relacdo as metas em todos os meses durante a implantacdo. De acordo com o sistema
online do INDG, o OMA, as acgdes corretivas envolviam, a partir da identificacdo do
problema, tal como o excesso de envio de correspondéncia via SEDEX, a conscientizacdo dos

funcionérios de quando era realmente necessaria a utilizacdo desse servico. Essa ac¢do talvez
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ndo tenha sido objetiva o suficiente, e as metas ndo puderam ser alcangadas durante todo o
ano de 2011.

Entretanto, mesmo ndo sendo capaz de atingir as metas, essa subsecdo ainda obteve
reducdo de 9 mil reais para com a estimativa de gastos de 2011, podendo-se concluir que as
metas eram bastante agressivas, mas foram acompanhadas por um eficiente método de

reducdo, ja que a maioria dos 6rgdos conseguiram atingi-las ao final de 2011.

4.2.1.3 Rubrica telefonia fixa

No que tange a essa despesa, houve resultados positivos e negativos em relacdo as
metas por parte dos 6rgaos, conforme pode ser observado a partir do Grafico 2 . O resultado
em termos de economia, em 2011, foi de 70 mil reais, um valor bastante razoavel, levando em
conta que a rubrica somou em torno de 390 mil reais em gastos. Entretanto, deve-se analisar
os Relatérios de Anomalias e identificar os motivos que levaram ao ndo atingimento das

metas na rubrica de Telefonia Fixa em alguns 6rgéos.

Grafico 2 — Desvios da Rubrica Telefonia Fixa
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Fonte: Sistema OMA

Inicia-se com a analise dessa rubrica no 6rgao de Porto Alegre, devido a sua grande
representatividade em termos de volume de gastos. Na sede do municipio, que obteve uma
reducdo em torno de 6 mil reais, foram identificados resultados acima das metas ao decorrer
do ano de 2011. O Relatério de Anomalias ndo consta no sistema OMA do INDG, porém,
sendo uma despesa com acompanhamento completo, houve a cobranca por identificacdo do
problema e agdes corretivas.
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Assim, de acordo com o servidor entrevistado, houve trés fatores que levaram a
economia apresentada: a realizacdo de ligacdes por VOIP para os 6rgdos do interior, a qual
ndo possui custos, apenas os incluidos no pacote de links de dados, e a colocacdo de chips de
celular nos telefones fixos para que as ligagbes, a partir do contrato firmado com as
operadoras, tivessem um custo menor. Além disso, houve estimulo para a utilizacdo de
ferramentas de comunicacdo online, o que ajudou a reduzir os custos. Essas agOes
demonstram uma real avaliacéo por parte da equipe de projeto do GMD dos problemas que se
apresentavam, adotando solugdes inteligentes e simples.

A Subsecio de Santo Angelo, por sua vez, obteve o pior resultado, com
aproximadamente 10% de desvio acima das metas. De acordo com os relatorios emitidos, as
acdes corretivas foram no sentido de controlar por meio de relatdrios as ligacGes efetuadas e
identificar o gasto com ligacdes particulares, que foi apontada como a causa dos desvios. No
entanto, o status dessas acgOes permaneceu no vermelho, ou seja, ndo foram realmente
implementadas, evidenciando uma falta de cobranga para com os 6rgdos do interior por parte

da equipe do Projeto, sediada em Porto Alegre.

4.2.1.4 Pacote utilidades

O pacote Utilidades correspondeu, como pode ser observado na Tabela 1, a 3 milhdes
e 700 mil reais de despesas em 2011. O montante abrange as rubricas de Agua e Esgoto e
Energia Elétrica, gastos que para serem reduzidos envolvem a agdo dos servidores e a propria
estrutura do Orgdo. Assim, é necessario que haja duas frentes de atuacdo: a primeira no
sentido de conscientizar os trabalhadores de pequenas atitudes que ajudam a diminuir o
desperdicio, e a segunda no sentido de adaptar a estrutura fisica do 6rgdo de modo a reduzir
0s gastos desnecessarios.

De acordo com a Tabela 1, o pacote obteve uma soma de gastos em 2011, 2,36%
maior do que as metas estipuladas. Esse valor, apesar de ser de pouca expressao, aponta
dificuldades em adotar medidas efetivas de economia nesse grupo de despesas e, na medida
em que € feita uma analise minuciosa nas rubricas e nos 6érgdos, vé-se casos de gastos
bastante acima das metas. O Gréfico 3, contém os desvios ao longo do ano de 2011 para o
pacote Utilidades, evidenciando uma situacdo de dificuldades em atender as metas propostas,

por fatores que serdo expostos adiante.
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Gréfico 3 — Desvios do Pacote Utilidades
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A rubrica Energia Elétrica foi um caso de grandes variacbes entre 0s 0Orgaos,
representando mais de 3 milhGes de reais em gastos em 2011. Nota-se na Tabela 7, que
algumas subsecdes ndo foram capazes de adaptar seu consumo as metas estipuladas no
GMD. Outras, no entanto, foram bem sucedidas em suas politicas de reducdo de energia

elétrica.

Tabela 7 — Desvios das Metas na Rubrica Energia Elétrica

Orgdo Resultado 2011 Metas 2011 Desvio
Novo Hamburgo R$ 551.022,00 R$ 629.051,00 -R$ 78.029,00
Santiago R$ 24.730,00 R$ 54.286,00 -R$ 29.556,00
Porto Alegre R$ 1.274.538,00 R$ 1.195.992,00 R$ 78.546,00
Santa Maria R$ 168.650,00 R$  126.491,00 R$ 42.159,00

Fonte: o Autor.

Em relacdo aos resultados positivos apresentados na Tabela 7, pode-se destacar as
acoes realizadas a partir do GMD na cidade de Novo Hamburgo. Assim como em Porto
Alegre, a sede utiliza um pacote de demanda de energia elétrica fechado. Assim, caso seja
ultrapassado o limite de utilizacdo acordado, o valor a pagar aumenta em grande medida. O
que se percebeu foi que esse limite estava muito baixo para essa subsecéo, e todos 0s meses a
cota era ultrapassada. Com essa mudanca, houve um resultado bem abaixo das metas, e um
exemplo de controle por parte da equipe do GMD.
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No que tange aos resultados negativos, tomaremos como caso a ser analisado o 6rgéo
de Porto Alegre. N&o sendo possivel a adocdo da solugdo encontrada em Novo Hamburgo, ja
que as cotas estavam de acordo com a utilizagdo, buscou-se medidas pontuais em questfes de
pequeno alcance, como a viabilidade de sensores de presencga nos banheiros e configuracdo de
desligamento automatico dos monitores. Nenhuma das duas medidas foi realmente efetuada,
demonstrando uma falta de comprometimento para com as agdes corretivas propostas nos
relatorios.

Na rubrica de Agua e Esgoto, que foi responsavel por aproximadamente 620 mil reais
de despesa em 2011, houve desvios acima das metas em quase todos 0s 6rgaos, inclusive em
Porto Alegre, onde esse desvio foi de mais de 50 mil reais.

O Relatdrio de Anomalias ndo consta no sistema OMA, mas devido a efetiva cobranca
por resultados, hd uma explicacdo para o resultado negativo. Ocorre que o sistema de ar
condicionado da sede de Porto Alegre utiliza agua, enquanto que prédios mais novos, como 0
de Novo Hamburgo, utilizam energia. Por isso, a economia de agua passava pelo
racionamento do sistema de refrigeracdo, que devido a temperaturas elevadas no verdo e
baixas no inverno, torna-se dificil. Assim, as acdes efetuadas foram no sentido de
conscientizar os funcionarios da necessidade de racionamento da agua, principalmente os
terceirizados responsaveis pela limpeza, e outras atividades de menor representatividade para

as despesas totais da rubrica, o que ndo foi suficiente para que as metas fossem atingidas.

4.2.2 Despesas com acompanhamento parcial

O segundo grupo de despesas classificado anteriormente compreende as despesas
correntes que nao possuiram cobranga mensal por meio de relatérios, mas que tiveram suas
metas e desvios apurados e registrados. Neste caso, é necessario que se observe, além da
economia de gastos ou do desvio para com as metas, os fatores que levaram a falta de
cobranca por agdes corretivas nesse grupo de despesas.

Ressalta-se que os relatdrios tinham o objetivo principal de fazer com o que os 6rgaos
do interior de reportassem & administracao central, localizada na sede de Porto Alegre. Assim,
0 ideal seria que todas as despesas presentes nos pacotes obtivessem esse tipo de controle.

As despesas componentes desse grupo sao: a rubrica de Diarias no Pais, do pacote de
Deslocamentos e Transportes e de Telefonia Movel, do pacote de Telefonia. Em conjunto,

essas despesas somaram 1 milh&o e 857 mil reais de gastos em 2011, compreendendo um
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montante de 350 mil reais acima das metas estipuladas, ou seja, um desvio de 18,8% em

relacdo as mesmas, como pode ser observado na tabela abaixo.

Tabela 8 — Desvios nas Despesas sem Acompanhamento Completo

Rubrica Resultado 2011 Metas 2011 Desvios
Diarias no Pais R$ 1.426.087,00 R$1.214.634,00 14,83%

Telefonia Mdvel R$ 431.588,00 R$ 293.910,00 31,90%
Total R$ 1.857.675,00 R$1.508.544,00 18,79%

Fonte: Elaboracdo propria

Compreendendo que ambas as rubricas ndo possuiram um resultado satisfatério com a
adocdo do GMD, deve-se procurar as razfes que levaram a falta de utilizacdo de todas as
ferramentas do mesmo. Ora, 0 GMD s0 ¢ efetivo no momento em que a base de dados é
convertida em controle e acompanhamento mensal para cada despesa e cada 6rgdo. Esse
controle gera uma presséo pela identificacdo dos gargalos e pela adogédo de agOes corretivas, e
no caso das rubricas em questdo, ndo houve atuagdo nesse sentido.

N&o ha como estimar o quanto desse valor realizado em 2011 poderia ser reduzido
caso 0 GMD tivesse sido utilizado de forma correta para essas despesas, e por isso, a analise
se concentra em identificar os fatores que impediram que essas despesas, que possuiam metas
a serem atingidas e faziam parte do campo de atuacdo do GMD, nédo foram alvo do controle
necessario ao longo do ano de 2011. Com base no Ciclo do PDCA exposto anteriormente,
pode-se concluir, que a etapa da acdo efetiva, apos a verificacdo dos desvios, ndo foi
realizada.

Com um desvio de mais 200 mil reais acima das metas, a rubrica Diarias no Pais
obteve uma economia total positiva, de 15 mil reais. Como em todos 0s pacotes e rubricas, as
metas e as estimativas para o ano de 2011 sdo dificeis de serem mensuradas. A dificuldade é
maior neste caso devido ao fato de que as despesas com diarias variam conforme a ocorréncia
de eventos e situa¢Bes nas quais sdo necessarias viagens por parte dos servidores.

No entanto, mesmo que nédo se possa confiar totalmente nos resultados apresentados
pelo GMD, existe a certeza de que 0os mesmos tém mais possibilidades de serem satisfatorios
caso as ferramentas a disposicdo dos gestores forem utilizadas, o que ndo aconteceu na
rubrica em questao.

A justificativa dada pelo servidor entrevistado baseia-se no fato de que ndo h4 como
cobrar gastos mais reduzidos de diarias dos servidores de todas as subsecdes quando na

verdade esses gastos sdo originados da convocacdo da propria Administracdo Geral,
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localizada em Porto Alegre. Nas ocasifes em que se utilizou os recursos para as diarias, foi
por exigéncia da Diretoria de que determinados servidores comparecessem a alguma reunido
ou evento fora de sua cidade ou Estado.

O argumento é valido, porém ndo € justificavel o fato de ndo ter havido
acompanhamento mensal dos resultados, j& que a atuacdo com vistas a reduzir os gastos
poderia se dar sob outras formas. Por exemplo, como ndo se pode impedir que as despesas
com diérias de viagem ocorram, pode-se efetuar um controle mais rigido na necessidade de
gastos nas viagens efetuadas, reduzindo o montante gasto nas diarias. Assim, 0 GMD atuaria
no sentido de exigir relatérios mensais de identificagdo de gastos desnecessarios nas viagens e
de acOes para reduzir 0S mesmos.

No que tange a rubrica de Telefonia Mdvel, o resultado foi negativo tanto em relagéo
as metas quanto na comparacdo do resultado efetivo com a estimativa de gastos para 2011,
gue resultou em um prejuizo de aproximadamente 80 mil reais. Ou seja, 0s gastos foram
23,4% maiores do que o montante estimado para 2011 sem a atuagdo do GMD, que era de
345 mil reais. Isso ndo significa que 0 GMD piorou a situacdo das despesas com telefonia
movel, mas sim que ndo se previa que 0s gastos fossem ter um aumento tao significativo e,
portanto, 0 acompanhamento mensal deveria ter existido.

Pode-se atribuir a limitagdo no controle sobre essa despesa a uma conduta mais
politica adotada pela Administracdo. Isso ocorre, pois 0s principais usuérios do servico de
telefonia movel sdo os magistrados, 0s quais sdo autbnomos em termos de hierarquia
jurisdicional e, por isso, procurou-se, nesse caso, evitar o conflito. Em uma instituigdo privada
essa situacdo nao ocorre, porque que a implantacdo do GMD por parte da Diretoria de uma
empresa inclui a sua atuacéo sobre todos os funcionarios, sem excecao.

Desta maneira, a Unica acdo cabivel ao GMD foi no sentido de procurar conscientizar
0s juizes da melhor maneira de utilizar os celulares, visando a reducdo dos gastos, além de
negociar com as operadoras telefénicas pacotes que tornassem 0s Servicos mais baratos.
Nenhuma das ac¢des gerou resultados positivos e o projeto do GMD esbarrou em uma questao
gue se configura como um grande obstaculo a uma gestao eficiente nos 6rgdos publicos, que é
a limitacdo de poder da Administracdo sobre o magistério, e até mesmo sobre 0s proprios
servidores, que gozam de grande estabilidade e ndo sao suscetiveis as pressdes e iniciativas da

diretoria como ocorre no setor privado.
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4.2.3 Despesas contratuais

Esse grupo de despesas compreende os gastos pré-fixados em contratos, ou seja,
despesas relativamente fixas que apenas modificam seu montante mediante reajustes
contratuais, realizados por iniciativa tanto do fornecedor quanto da JFRS. Com isso, a atuacdo
do GMD nesses casos é diferente, ja que o0 objetivo ndo é acompanhar mensalmente os gastos
para identificar desperdicios, mas sim buscar uma negocia¢do que possibilite a reducdo dos
valores acordados no contrato.

Conforme pode ser observado na Tabela 9, esse grupo de despesas foi responsavel por
mais da metade da economia total em 2011, que foi de 2 milhdes e 214 reais. Além disso,
pode-se constatar que na maioria das rubricas houve sucesso no reajuste. No entanto, houve
casos em que os precos ndo puderam ser reduzidos e, ainda, foram aumentados. E importante
destacar que essa economia € estendida a outros periodos, porque muitos contratos
reajustados possuem periodo de vigéncia de alguns anos e, por isso, a reducdo de gastos
efetiva vai além do valor total exposto na Tabela 9, ja que este s6 computa os resultados
dentro do periodo de 2011.

Tabela 9 — Economia das Despesas Contratuais

Rubrica Realizado em 2011 Estimativa para 2011 Economia

Apoio Administrativo, Técnico e Operac. R$ 1.185.993 R$ 1.381.737 RS 195.744
Condominios R$ 546.306 R$ 594.530 R$ 48.224
Equipe Manutengéo R$ 717.233 R$ 722312 R$ 5.079
Limpeza e Conservagao R$ 1.975.154 R$ 1.950.541 -R$  24.613
Link de Dados R$ 4.253.006 R$ 4.979.698 R$  726.692
Locagdo de Imoveis R$ 3.906.258  R$ 3.888.658 -R$  17.600
Manutencao - Ar Central R$ 822.840 R$ 891.733 RS$ 68.893
Manutengdo — Elevadores R$ 75.282 R$ 73.868 -R$ 1.414
Manutencéo — Extintores R$ 135.708 R$ 135.708 ---

Manutencdo - Split e Janela R$ 611.808 R$ 662.775 R$ 50.967
Servigos de Copa e Cozinha R$ 735510 R$ 784.433 R$ 48.923
Vigilancia Ostensiva R$ 6.047.224  R$ 6.386.775 R$  339.551
Total R$ 21012322 R$ 22.452.768 R$ 1.440.446

Fonte: o Autor.

Considerando o fato de que as despesas contratuais ndo possuem Relatérios de
Anomalias, a analise das a¢des que levaram a um bom ou mau resultado em termo de reducéo

do volume de gastos sera baseada na opinido do servidor do NPOF entrevistado. Essa anélise
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sera realizada a partir das rubricas que representaram grande volume de recursos, incluindo-se
as que obtiveram resultados positivos ou negativos.

Assim, conforme expfe a Tabela 9, em apenas uma rubrica houve gastos maiores do
que os estimados, que € a rubrica de Limpeza e Conservagdo. Isso ndo significa que nos
outros casos houve sucesso na reducdo dos contratos, ja que muitas vezes teve-se de adotar
medidas alternativas para a reducdo dessas despesas. Nesse sentido, cabe analisar as rubricas
de Vigilancia Ostensiva, Locagdo de Imoveis e Link de Dados, por terem um grande volume
de gastos e também por representarem situacOes diferentes com relacdo a forma de atuacéo da
equipe do GMD.

A rubrica de Limpeza e Conservacdo, compreendendo o servi¢o terceirizado de
empresas contratadas por meio de licitacGes, foi a unica em que o valor do contrato
ultrapassou a estimativa existente para o0 ano de 2011, totalizando quase 25 mil reais de gastos
acima da mesma. De acordo com o servidor entrevistado, a renegociacdo se deu por base nas
normas do Tribunal de Contas da Unido (TCU), nas quais consta 0 quantitativo exato de
funcionarios para limpeza e outras atividades, levando-se em consideragdo a dimensdo da
sede e a quantidade de servidores. Foi realizada uma licitacdo, aproveitando-se o término do
contrato anterior, mas ndo foi possivel a diminui¢&o do valor, devido a alteragdes do precgo de
mercado desses Servicos.

A rubrica de Links de Dados, que compfe o pacote para armazenamento de dados
digitais, além do servico de internet. Apesar de ter obtido um total de aproximadamente 700
mil reais de reducgdo dos gastos em relacéo a estimativa para o ano de 2011, ficou muito acima

do limite de gastos estipulado pelas metas, conforme pode ser observado no Gréfico 4.
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Grafico 4 — Desvios da Rubrica Links de Dados

420 000 —
400.000
380 000
360.000
340.000
320.000
300,000
280.000
260,000
240.000
220.000
200 000
160,000
160000
140 000
120,000
100 000
80.000
60.000
40,000
20,000

$

Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
ou
Nov
Dez

Fonte: Sistema OMA

Conforme aponta o servidor entrevistado, esperava-se uma reducdo no valor contratual
com as duas empresas contratadas, tomando como base o valor pago por outros 6rgdos, o que
ndo ocorreu. Assim, analisou-se as subse¢des que possuiam uma velocidade muito acima da
sua taxa de utilizagdo, reduzindo a mesma e diminuindo o valor do pacote. Além disso, foi
realizada uma nova licitagdo com vistas a substituir uma das empresas, buscando um servigo
mais barato. Entretanto, nenhuma dessas a¢fes resultou em atingimento de metas, j& que nas
mesmas foi estimado que o Org&o obteria sucesso na renegociacio do contrato.

A rubrica de Locacdo de Imdveis, por sua vez, € um caso especifico de
impossibilidade de intervencdo por parte dos gestores, ja que o montante cobrado pelas
locagOes, tanto em Porto Alegre como nas subsecdes do interior do Estado, comp6e um valor
que varia de acordo com o mercado imobiliario. Assim, ndo cabe a JFRS negociar reducéo no
valor de contrato. As modificacGes dos valores ocorridas durante o ano de 2011 se devem a
expansdes ou reducdes nas sedes, ndo resultando da atuacdo dos gestores responsaveis.

A andlise dessa rubrica permite perceber que, em alguns casos, a reducao das despesas
ndo depende da atuacéo e eficiéncia da gestdo, devendo esta compreender as suas limitacoes
diante de fatores externos e direcionar os esforcos para 0s casos em que se pode,
efetivamente, reduzir os desperdicios. Desta forma, a rubrica Locacdo de Imoveis ndo deveria
ser parte das despesas pertencentes ao projeto do GMD, pois o controle e 0 acompanhamento
caracteristicos do GMD néo tém alcance, nesse caso, para corrigir e modificar a realidade.
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No que tange a rubrica de Vigilancia Ostensiva, que compreende a despesa contratual
de maior valor, totalizando pouco mais de 6 milhGes de reais em 2011, constata-se uma
diferenca significativa entre o valor estimado para o periodo e o resultado final de gastos.
Entretanto, de acordo com o servidor entrevistado, mesmo que tenha havido reducdo dos
gastos, a renegociacdo do contrato ndo foi bem sucedida, estando esse resultado positivo
vinculado a a¢des pontuais de economia, como reducgdo de carga horaria em alguns postos de
vigilancia.

Em relacdo as despesas contratuais pode-se perceber que, apesar de ter havido grande
sucesso na obtencdo de reducdo dos valores contratuais em alguns casos, em outros a atuagao
dos gestores do GMD no sentido de procurar outras formas de reduzir o montante de gastos
foi essencial nos casos citados. Dai, percebe-se o trunfo do GMD em estabelecer uma base de
dados completa para o fornecimento de relatorios e, por outro lado, a existéncia de um gestor
por 6rgdo e outro por pacote, o que possibilita a realizagdo de andlises conjuntas efetivas para
a identificacdo dos desperdicios.

4.2.4 Despesas sem acompanhamento

Conforme exposto, o alcance do GMD na JFRS incluiu apenas uma pequena parte dos
gastos anuais, ja que as despesas com pessoal ndo podem, por Lei, serem modificadas de
forma descentralizada, ou seja, por iniciativa da prépria Justica Federal. Assim, dos 450
milhGes despendidos anualmente, apenas 50 milhdes configuram-se como despesas incluidas
no projeto do GMD.

No entanto, mesmo dentre esse percentual pequeno do valor total de gastos, optou-se
por ndo atuar sobre alguns pacote e rubricas, 0s quais somam mais de 19 milhdes de reais em
despesas e, mesmo que incluidos no projeto do GMD, ndo sofreram nenhum tipo de atuacéo.
Esses gastos correspondem a dois pacotes de rubricas, Investimentos e Beneficios e
Capacitacdo, a algumas rubricas pertencentes a outros pacotes. A Tabela 10 evidencia a
dimensdo dessas despesas, destacando que o0s pacotes ndo negritados ndo possuem todas as

suas rubricas pertencentes a essa categoria.

Tabela 10 — Despesas sem Atuacdo do GMD

Pacote Realizado em 2011 % em relacéo ao total
Beneficios e Capacitacao R$ 9.202.405,00 18,96%
Deslocamentos e Transportes R$ 3.770.051,00 7,77%
Investimentos R$ 4.682.443,00 9,65%

Manutenc¢do de Bens Prdprios R$ 1.131.911,00 2,33%
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Tabela 10 — Despesas sem Atuacdo do GMD ( continuagao)

Materiais de Consumo R$ 176.055,00 0,36%
Servigos de Terceiros R$ 257.904,00 0,53%
TI R$ 685.955,00 1,41%
Total R$ 19.906.724,00 41,01%

Fonte: o Autor.

A partir da observacdo da Tabela 10, percebe-se que houve inércia por parte dos
gestores do GMD em mais de 40% das despesas incluidas no projeto. Diferentemente dos
gastos com pessoal, ha possibilidade de planejamento e controle sobre esses gastos, mas por
razdes que serdo expostas, decidiu-se por ndo atuar nos mesmos.

Seguindo o critério de representatividade, serdo analisados os pacotes Beneficios e
Capacitacdo e Investimentos, sobre os quais 0 GMD ndo atuou em nenhuma das rubricas,
além do pacote de Manutencdo de Bens Proprios, que possui também despesas contratuais
sobre as quais houve atuacdo do GMD, e Deslocamentos e Transportes do qual apenas a
rubrica Diarias no Pais teve as metas e desvios computados més a més, apesar de nao possuir
acompanhamento completo por meio do Relatério de Anomalias.

O pacote Beneficios e Capacitagdo, que €é responsavel por quase 19% das despesas
totais do Projeto do GMD, compreende as despesas referentes aos convénios de salde, salario
dos estagidrios, auxilio-transporte dos servidores, servicos técnicos e de selecdo e
recrutamento, divididas em cinco rubricas. Com relacdo aos convénios de saude, ndo havia
possibilidade de se reduzir os valores dos mesmos e, por isso, 0 acompanhamento néo foi
considerado necessario.

O salério dos estagiarios e vale transporte dos servidores foi mantido no mesmo nivel,
pois, em relacdo ao vale transporte, o valor era muito baixo para comprometer a satisfacdo
dos funcionarios, e no que tange ao salario dos estagiarios, a ideia era continuar no mesmo
patamar de captacdo de jovens universitarios, o que seria prejudicado por uma reducdo na
bolsa-auxilio. A Unica iniciativa foi no sentido de obter mais rigidez no controle dos horarios
e cumprimento das tarefas a eles atribuidas.

As despesas de servigcos com selecdo e recrutamento e de servigos técnicos ndo foram
acompanhadas, pois foi estabelecido, ao come¢o do projeto, que a area de capacitacdo ndo
seria alvo de mudancas, devido ao fato de achar-se que ndo era benéfico o controle sobre

esses gastos, pela dificuldade em encontrar espacos para reducfes que ndo prejudicassem o
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exercicio da funcdo e, também pelo fato de as mesmas nao representarem grande quantidade
de gastos.

O segundo pacote a ser analisado, o de Investimentos, compreende uma questdo de
grande sensibilidade, sendo responsavel por mais de 4,6 milhdes de reais dos gastos da JFRS
no ano de 2011. Composto por despesas como o mobiliario geral das sedes, os equipamentos
de processamento de dados, utensilios domésticos, aparelhos de comunica¢do e maquinas e
aparelhos em geral, o pacote Investimentos deveria ter sido alvo de acompanhamento intenso
durante o projeto.

Ainda, a compra de equipamentos é realizada por meio de licitacGes, que sdo alvo de
criticas por terem os critérios de escolha, muitas vezes, distorcidos ou fraudulentos. Caberia
ao GMD fiscalizar a execucdo dessas despesas ao longo de 2011 verificando se 0s materiais
comprados realmente eram necessarios, e se foram adquiridos por um preco justo. A atuacéo,
portanto, seria baseada no maior planejamento de compra dos produtos, adquirindo-os por um
preco mais baixo e controlando sua utilizagdo e manutencéo.

Em relacdo ao pacote Deslocamentos e Transportes, a maioria das rubricas esta
relacionada com as despesas incorridas nas viagens de servidores, as quais, muitas vezes, sao
indispensaveis ao trabalho dos mesmos e ndo podem ser evitadas. O GMD poderia auxiliar no
controle dos gastos para verificar desperdicios, mas o mesmo € feito sob a exigéncia de notas
fiscais e ndo foi considerado necessario um controle mais intenso.

O pacote de Manutencdo de Bens Préprios, por fim, possui mais de um milh&o de reais
em despesas ndo acompanhadas, que se caracterizam mais como investimentos, como a
rubrica de Estudos e Projetos e de Instalacdes, aléem dos materiais necessarios aos bens
imoveis e as instalagdes. A rubrica Estudos e Projetos ndo foi fonte de gastos no ano de 2011
e, por isso, ndo foi necessario o acompanhamento.

No caso das Instalagdes, que sdo reformas para agregar valor aos imdveis proprios da
JFRS, o GMD ndo foi utilizado como instrumento de acompanhamento e controle por haver
poucas ocorréncias de despesas, apesar de cada uma representar uma grande soma de
recursos. Assim, ndo se achou necessario que houvesse um acompanhamento anual para essa
rubrica. Essa decisdo s6 é vélida, caso ja haja um controle rigido sobre o orcamento das
reformas, ja que as mesmas podem ser facilmente superfaturadas se ndo forem observadas
com cautela as compras e 0s servicos contratados.

Cabe destacar que em termos de imoveis proprios para as sedes, a JFRS possui um
total de cinco imdveis, em Porto Alegre, Novo Hamburgo, Caxias, Passo Fundo e Santa
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Maria. Desta maneira, a rubrica de Instalagfes compde apenas 0s investimentos realizados na
infraestrutura desses 0rgaos.

A rubrica referente aos materiais utilizados em bens imdveis e para instalacdes, por
sua vez, compreende uma grande quantidade de gastos, mas de pouca expressao, e realizados
em todos os orgdos da JFRS. Nesse caso, foi considerada muito complexa a adogdo de
controle para esses gastos, dando mais énfase ao controle sobre os materiais de consumo e 0s
contratos com vencimento no ano de 2011. Assim, caso 0 GMD ja estivesse melhor
estruturado, e 0s gestores possuissem maior tempo habil para o planejamento das acdes,

poder-se-ia incluir essas despesas no montante acompanhado pelo GMD.

4.3 ANALISE QUALITATIVA DA IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO
MATRICIAL DE DESPESAS

Ap0s a analise quantitativa do montante de reducéo de despesas decorrente da adocao
do GMD no periodo de 2011, cabe a analise qualitativa de como se deu a implantagédo, o
desenvolvimento e o término do periodo de contrato do GMD na JFRS, a partir das
percepgdes do colaborador do Nucleo de Planejamento, Orcamento e Finangas (NPOF) e do
consultor do INDG colhidas em entrevista. Neste sentido, é importante evidenciar as falhas e
acertos no projeto em termos de planejamento e conducao do processo.

A prépria motivacdo para a ado¢do do GMD foi considerada pelo servidor da JFRS
como ndo sendo ideal, j& que o mesmo s6 foi implementado para cobrir os custos do
Planejamento Estratégico, também realizado junto ao INDG. A iniciativa, portanto, ndo se
deu a partir do entendimento de que era necessario reduzir os desperdicios e, por isso, pode-se
pensar que a motivagdo ndo fosse suficiente para que o GMD pudesse fazer parte dos
processos da JFRS.

Pela analise, percebe-se ainda que a grande maioria dos obstaculos, e algumas das
facilidades encontradas, é decorrente do carater publico da organizagdo, o que acarreta em
muitas mudancas estruturais, culturais e de processos que, apesar de o INDG ja ter

experiéncia nessa area, acabaram por influenciar de forma direta no projeto do GMD.
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4.3.1 Periodo de implementacéo, execugao e acompanhamento

A partir da implementacédo, apesar de todos os prazos inicialmente previstos terem
sido cumpridos, os gestores indicados e as metas definidas, houve o sentimento de néo
familiaridade com o GMD, o que é compreensivel, pois instrumentos gerenciais como esse
ndo sdo comuns a esfera pablica brasileira. Com isso, 0 engajamento com o projeto ndo foi
total.

Destaca-se a dificuldade de se conseguir com que 0s servidores adotassem as praticas
necessarias ao funcionamento do GMD, como a contabilizacdo dos gastos e 0 seu repasse ao
NPOF. Isso se torna mais dificil em um érgdo publico onde, por terem estabilidade de
emprego e por ndo sofrerem tanta pressdo por resultados como na iniciativa privada, os
servidores ndo estdo acostumados a lidar com tal nivel de controle sobre suas tarefas. Ainda, o
engajamento é dificultado pelo fato de ndo haver possibilidade de remuneragdo por
performance, 0 que os motivaria a diminuirem os desperdicios na sua area de atuagdo e/ou
gestdo.

Um ponto levantado pelo consultor do INDG € que em um 0rgéao publico, o leque de
despesas nas quais se pode atuar & menor, ja que ha gastos atrelados a determinadas leis que
ndo podem ser modificados por iniciativa do Org&o. Diferentemente de uma empresa privada
onde o GMD auxilia na prépria montagem do or¢camento, na JFRS o mesmo é determinado
por Lei.

O INDG enfrentou, ainda, um obstaculo inicial em encontrar os dados referentes as
despesas do Orgéo, ja que os mesmos se encontravam dispersos, gerando dificuldades na
elaboracdo da base de dados que comporia as planilhas elaboradas. Entretanto, em termos
positivos, a disponibilizacdo de consultores por parte do INDG foi adequada, e 0s mesmos
foram bem sucedidos em auxiliar os servidores com relagdo aos aspectos técnicos do GMD,
além de prestar grande auxilio na organizacao dos dados e na elaboracdo dos relatérios.

Outro obstaculo encontrado pelos consultores no inicio do periodo foi a questdo da
hierarquia do poder judiciario, da qual decorre a quase total autonomia dos Juizes Federais na
administragdo dos seus setores e exercicio de suas atividades. Nesse sentido, como muitas das
despesas eram incorridas pelos magistrados, era necessario que houvesse um trabalho de
conscientizacdo e de controle sobre os mesmos, o que era muito dificil, considerando seu
historico de independéncia. Assim, em alguns casos, a obtencdo de maior reducdo nos gastos

ndo foi possivel devido a impossibilidade de se agir sobre a sua origem.
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Entretanto, mesmo que tenham havido bloqueios a atuacdo do GMD no sentido de
acompanhar os gastos dos magistrados, havia um importante aliado, o Juiz Diretor do Foro.
Isso fez com que, além de ter a sua implementacdo possivel, 0 GMD pudesse superar a
rejeicdo por parte de alguns servidores e seguir a ser utilizado durante todo o periodo de 2011.

Outro impasse verificado durante o ano de 2011 foi em relagdo & comunicacéo entre a
Secdo Judiciaria de Porto Alegre e as subsecdes localizadas no interior do Estado. De acordo
com os entrevistados, foram criados canais de comunicacédo, alem de visitas as subse¢des do
interior, que auxiliaram para que pudesse haver as constantes conferéncias necessarias para
gue 0s seus gestores reportassem suas analises a Diretoria Administrativa em Porto Alegre.
No entanto, esses canais acabaram sendo, gradualmente, menos utilizados, até o ponto de nédo
mais cumprir sua funcdo de comunicacédo constante entre eles.

Um fator proprio da JFRS que acabou por ser de grande valia ao projeto do GMD foi o
fato de haver muitos contratos se encerrando, com possibilidade de renegociagdo e
diminuicdo do valor acordado, o que se tornou o principal foco de reducdo de despesas, como
foi verificado na analise quantitativa.

Ainda ha dois aspectos positivos da atuacdo do GMD em 2011 que devem ser
destacados. O primeiro refere-se @ maior participacdo dos servidores nas decisdes relativas ao
orcamento, e 0 segundo a introducdo indicadores relativos a eficiéncia da gestdo na JFRS, ja

que anteriormente os mesmos referiam-se apenas a parte jurisdicional.

4.3.2 Periodo de transicéo

Ao final do ano de 2011, com o término do contrato firmado com o INDG, foram
contabilizados os ganhos do Projeto, e este, com a decisdo da JFRS de ndo renovacéo, retirou-
se do projeto do GMD, atuando apenas no Planejamento Estratégico do Orgao.

Essa decisdo partiu do novo Juiz Diretor do Foro, o qual tinha por prioridade de
administracdo o desenvolvimento de projetos estratégicos. Assim, o planejamento para o0 ano
de 2012 e a execucdo e acompanhamento no periodo ficaram a cargo apenas dos servidores da
JFRS. Isso evidencia mais uma caracteristica dos 6rgdos publicos que acaba por se tornar um
obstaculo a ferramentas gerenciais, que é a obrigatoriedade de troca de administracdo a cada
biénio, podendo os projetos sofrerem falta de solucdo de continuidade, caso seja a vontade do
sucessor.

A responsabilidade total pelo planejamento e execu¢cdo do GMD por parte dos
gestores indicados no comeco do Projeto e pelos demais servidores ndo foi recebida de forma
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positiva. De acordo com o colaborador do INDG, durante o ano de 2011 foram estabelecidos
padrdes para as rotinas de acompanhamento, bem como todos os manuais e relatérios foram
deixados a disposicdo de todos os servidores. Entretanto, como afirma o servidor do NPOF,
ndo havia a nogdo do quanto essas tarefas iriam demandar de tempo, visto que durante o
tempo de projeto os consultores realizavam grande parte delas.

Com isso, o periodo de transicdo caracterizou-se pelo abandono gradual das
ferramentas do GMD no ano de 2012, devido a falta de preparo e de incentivo dos servidores
da JFRS. No primeiro semestre, a Unica atividade com relacdo ao GMD que foi efetivamente
realizada foi a captagdo dos dados referentes as despesas por parte do servidor entrevistado, o
gual ndo possuia disponibilidade de tempo para organizar os dados de forma a possibilitar a
geracdo de relatorios.

Ao final do primeiro semestre de 2012, foram definidas as metas para o ano, tarefa que
deveria ser realizada ao final de 2011. Os dados, contudo, ainda ndo estavam propriamente
organizados para que houvesse acompanhamento. Foi nesse periodo que o trabalho em

questdo comecou a ser desenvolvido, em meio a inércia e ao quase abandono do Projeto.

4.3.3 O futuro do gerenciamento matricial de despesas na justi¢a federal do Rio Grande
do Sul

O GMD, como pode ser observado a partir do que foi referido acima, ndo contou, em
2012, com o estimulo e o planejamento necessarios para que se reestabelecam as rotinas e 0s
padrdes estipulados no ano anterior.

No entanto, existem planos para o retorno da atuacdo do GMD. Os mesmos compdem,
a partir do inicio de 2013, o link entre 0 GMD e o orcamento do Orgdo, que possibilite 0
restabelecimento do Projeto. Isso esta realizado a partir de um banco de dados montado que,
ao se efetuar os pagamentos, liquidacdes e reservas orcamentarias, as informacgdes ja
alimentam a base de controle do GMD, ou seja, ndo ha a necessidade de se incluir as despesas
novamente no banco de dados do GMD.

Os servidores possuem o conhecimento e as ferramentas necessarias a continuacao do
GMD e j& puderam observar que ele gera maior eficiéncia nas atividades da JFRS. Contudo,
ha a caréncia de um lider que possibilite a reestruturacéo da equipe e dos gestores atuantes em
2011 de modo a prosseguir com o trabalho realizado.

A partir dessa iniciativa ao final do ano, deve-se replanejar o Projeto de forma a
possibilitar seu reestabelecimento em 2013, realizando as etapas padronizadas que levam, ao
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decorrer do ano, a execucao, controle e acéo corretiva sobre os desvios. Deste modo, quando
o0 Planejamento Estratégico do Orgdo estiver em pleno funcionamento, havera uma estrutura
de controle de gastos que permita com que 0s objetivos fixados para 0s proximos anos sejam
atingidos com eficiéncia.

Ainda de acordo com o servidor entrevistado, mesmo que em 2012 o GMD néo tenha
sido aplicado, o legado deixado pelo Projeto ndo desapareceu. Ha servidores e magistrados
que o apoiam, permanecendo ele nos planos da area financeira e da Direcdo. Ou seja, ha
cobrancas para o retorno da atuacdo do GMD e, juntamente com as agdes a serem realizadas
ao final de 2012, constituem uma iniciativa importante para o reestabelecimento do controle
das despesas via GMD.

Considerando que a retomada seja efetivamente realizada ao final deste ano, cabe aos
gestores e participantes da equipe de projeto algumas modificacdes a partir das experiéncias
obtidas no ano de 2011. Primeiramente, deve-se reavaliar o grupo de despesas incluidas no
projeto e verificar se 0s grupos nos quais se decidiu ndo efetuar o acompanhamento realmente
ndo necessitam de tal. Como foi observado na analise quantitativa, ha gargalos em termos de
falta de atuacdo do GMD em certas despesas que, se corrigidos, podem levar a uma reducgéo
mais expressiva dos desperdicios.

Nas despesas que obtiverem acompanhamento, portanto, deve-se procurar efetuar o
controle mensal por meio dos Relatérios de Anomalias no maior nimero de casos possivel,
visto que sdo as acles corretivas propostas nos relatorios que efetivamente produzem
iniciativas de diminui¢do dos gastos. O sistema OMA é uma incdgnita para o futuro do GMD,
ja que o mesmo ndo foi comprado pela JFRS e ndo se sabe até quando estard disponivel.
Contudo, caso seja possivel sua utilizacdo, hd muitos elementos, como o controle de gastos,
gue ndo foram usados no projeto, ja que apenas foi observado o acompanhamento das metas
pelo sistema.

Com relacdo a discussdo dos resultados mensais das subsecbes, a comunicacdo
representa um aspecto de grande dificuldade, apesar das ferramentas propostas pelo INDG.
Neste sentido, deve-se atuar em trés frentes: tecnologica, com a verificacdo de melhores
métodos de teleconferéncia que a época ndo eram possiveis; de padronizacdo, com o
estabelecimento de rotinas mensais especificas para a transmissao dos resultados e verificacéo
de acdes corretivas com as subsecOes; e motivacional, buscando transmitir o sentimento de

pertencimento ao projeto aos servidores de todo o Estado.
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Neste sentido, percebeu-se que as tarefas rotineiras que o GMD atribuia a muitos
servidores eram consideradas trabalho extra, sem a contrapartida de beneficios. Com a
impossibilidade de recompensa financeira aos esforgos, cabe aos responsaveis pelo projeto
buscar introduzir o GMD na cultura organizacional, com as ferramentas disponiveis, como a
Gestdo a Vista, ou com outros tipos de recompensas, como prémios simbolicos por eficiéncia.

Portanto, seja na melhor andlise e acompanhamento das despesas, seja no maior
envolvimento do Orgdo, ha muitos aspectos a evoluir em relacdo ao projeto efetuado em
2011. Antes, entretanto, deve-se adotar os esforgos necessarios a retomada do GMD, via

maior estruturacdo, organizacgao e planejamento.
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5 CONCLUSOES

Esse trabalho buscou, através das formas de anélise consideradas adequadas, verificar
0 alcance e a efetividade de uma ferramenta gerencial, como o Gerenciamento Matricial de
Despesas (GMD), adotado pela Justica Federal do Rio Grande do Sul (JFRS). Considerando
que o setor publico brasileiro, ha alguns anos, vem buscando adotar um modelo de gestdo
eficiente e menos burocratico, tanto o projeto realizado pelo INDG quanto ao estudo em
guestdo sdo importantes no sentido de estimular tal pratica.

Para a questdo da reducdo de despesas, € indispensavel que os esforcos sejam
constantes, e que, alem disso, sempre haja a busca por melhorias nas praticas. Por essa razao,
a ideia inicial era a de comparar os resultados obtidos no ano de 2012, com 0 que se
conseguiu no primeiro ano do projeto, quando havia a presenca dos consultores do INDG.

Entretanto, devido a falta de organizacdo dos dados e de praticamente nenhuma
atuacdo do GMD em 2012, o foco do trabalho manteve-se em verificar implementacdo do
GMD e a eficiéncia da reducdo das despesas em 2011, bem como os fatores que levaram a
ndo renovagao do contrato e a estagnacdo do projeto.

Essa nova perspectiva possibilitou com que fossem observados aspectos estruturais
impactantes na aplicacdo do GMD, como a cultura organizacional e a hierarquia, que talvez
ndo tivessem sido verificados caso o projeto tivesse seguido sem dificuldades. Assim, uma
concluséo importante é a de que para que o0 GMD tenha atividade plena em um 6rgéo publico,
ndo basta que haja um projeto bem estruturado, mas sim que todos os magistrados, servidores
e estagiarios sejam colaboradores com o objetivo final de diminuicdo dos desperdicios.

O que se verificou na JFRS foi o método de aplicagio do GMD desenvolvido
cuidadosamente pela equipe do INDG, mas que mesmo assim encontrou barreiras fortes a sua
implementacdo. Ainda que a equipe tenha know-how quanto a adocdo do GMD em
instituicBes publicas, percebeu-se pelos relatos do servidor e do consultor entrevistados, que
houve obstaculos imprevistos e que alguns aspectos, como a questdo da comunicacgao entre as
subsecdes e a Sec¢do Judiciaria de Porto Alegre e da obtencdo de informacgdes gerenciais, as
quais se encontravam dispersas e acabaram por prejudicar o projeto.

Entretanto, a atuagdo do GMD em 2011, em termos de redugdo de despesas e de
introducgdo das técnicas gerenciais de planejamento e controle dos gastos, foi bem sucedida.
Conforme exp0e o servidor entrevistado, ao longo do periodo de projeto, foi possivel perceber

a dimensdo do GMD, atuando em todos os setores e tarefas da organizacéo, incluindo tanto
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um planejamento geral de gastos, quanto rotinas especificas de redugdo de desperdicios para
cada despesa.

Com relacdo ao estudo em questdo, acredita-se que 0s objetivos propostos, no sentido
de avaliar a implementacdo e a atuacdo do GMD na JFRS, foram atingidos. No que tange a
verificacdo do desenvolvimento do projeto, observou-se que foi desenvolvido sob os preceitos
do Ciclo do PDCA, atentando-se as etapas a serem cumpridas. As questdes que poderiam
comprometer o projeto sdo basicamente 0s aspectos inerentes aos 0rgaos publicos em geral, e
da JFRS em especifico, os quais, como ja foi exposto, impediram que houvesse a utilizacao
plena do GMD.

As mudangas observadas na eficiéncia de utilizagdo dos recursos sdo positivas,
havendo renegociacdo de muitos contratos, além de praticas mais econdmicas em despesas
correntes. Contudo, como foi exposto, ha possibilidade de melhora na eficiéncia, a qual
depende de uma atuagdo mais efetiva do GMD, a partir do acompanhamento mensal completo
sobre as despesas.

O exame dos obstaculos e facilidades apresentados pela JFRS na realizacdo do GMD
foi realizado de forma plena, havendo sempre a busca por questdes levantadas pelos
servidores, 0s quais estiveram no centro das atividades do projeto, além de procurar
identificar questdes por analise propria. Dessa combinagdo surgiram uma série de dificuldades
enfrentadas tanto pelos consultores do INDG quanto pelos proprios servidores envolvidos no
Projeto, e algumas facilidades proporcionadas pela JFRS a atuacdo do GMD.

A avaliagdo da situagdo do GMD em 2012 foi realizada, partindo-se da declaragéo do
colaborador pertencente ao NPOF. Apos o término do contrato e a negativa da administracdo
da JFRS em renovar 0 mesmo, o Projeto foi quase abandonado. Contudo, com a estipulacéo
das metas em meados de 2012, e a previséo de, para o comeco de 2013 da introducdo de um
banco de dados que unifique o orcamento e 0 GMD, ha perspectivas de que haja a retomada
do projeto para o proximo ano. Conforme afirma o colaborador, a “semente do GMD
germinou” e, mesmo que ndo esteja sendo formalmente aplicado, foi bem sucedido em
modificar o modo de atuar da gestdo de uma maneira geral. JA que, conforme aponta, 0s
gestores muitas vezes verificam a real necessidade de determinado gasto antes de efetiva-lo,
algo que antes do projeto praticamente ndo acontecia.

As sugestdes para a aplicacao efetiva do GMD nos periodos futuros, ou seja, a partir
de 2013, foram no sentido tanto de ampliacao e revisdo do campo de anélise do GMD, quanto

na reestruturacdo e reorganizacdo dos gestores e demais agentes atuantes. Assim, deve haver
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primeiramente a preparacdo inicial de retomada do projeto, para entdo atentar-se as questdes
de eficiéncia na reducéo das despesas.

As limitacdes sé@o inerentes aos estudos académicos, e apontam os elementos que nao
puderam ser contemplados, ou que o foram de modo parcial. Essas podem ser decorrentes de
fatores externos, fora do alcance do académico, ou de questdes proprias do modo como ele
conduziu a analise.

No caso desse trabalho, houve limitacdes que impediram a transmissao de tudo o que
se pretendia, mesmo que 0s objetivos tenham sido atingidos. Primeiramente, o trabalho, por
ter entrado no aspecto estrutural e de adaptagdo do GMD a um 6rgéo publico, acabou por ndo
abordar técnicas sofisticadas de orgamento e planejamento que poderiam servir de auxilio ao
GMD, como o Forecast e 0 Modelo 5W e 2H.

Outra limitacdo que pode ser atribuida a esse trabalho € o fato de que nem sempre é
possivel estabelecer o real motivo de determinado aumento ou redugdo de uma rubrica. Como
foi abordado, em muitos casos, ndo ha relatorios expostos no sistema OMA. Por essa razdo a
analise desses desvios baseou-se na memoria do servidor entrevistado, a qual pode, em
determinados casos, ndo corresponder ao que de fato ocorreu, principalmente em se tratando
de desvios nas subsecdes.

Ainda, com a inexisténcia de uma continuidade plena do GMD para 0 ano de 2012, ao
estudo em questdo ndo foi possivel a comparacdo entre a atuagdo do GMD em dois periodos
distintos. Tal andlise forneceria indicadores de evolugdo do projeto, além de possibilitar a
verificacdo da efetividade das medidas tomadas a fim de corrigir certos aspectos que néo
foram adequados no ano de 2011.

Em relacdo aos estudos que possam ter inicio ou continuidade a partir deste, cabe
destacar que o quadro detalhado da implantacéo e execucdo do GMD fornecido permite que
futuros trabalhos acerca do GMD na JFRS, caso 0 mesmo consiga ser reestabelecido
plenamente, possam apoiar-se nas informacgdes aqui presentes e, assim, efetuar analises mais
profundas. Ademais, € Util como base tedrica e pratica para um estudo de caso do GMD em

outros 6rgaos publicos, possibilitando a comparagdo com o que ocorreu na JFRS.
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GLOSSARIO

Clusters — O termo cluster, no contexto do Gerenciamento Matricial de Despesas, € um
agrupamento de entidades ou setores da empresa que possuem um perfil de gasto semelhante,
ou seja, que podem ter suas despesas comparadas, a fim de se estabelecer um padrao

satisfatorio de gastos.

Controle Cruzado - E uma das principais caracteristicas do Gerenciamento Matricial de
Despesas e consiste no controle dos gastos, sendo feito por dois gerentes distintos: o gerente
de familia e o gerente de 6rgdo. Assim, o gerente de 6rgdo, que é o responsavel por um setor
da empresa, pode obter auxilio do gerente de familia, que trata de um tipo especifico de gasto

em todos os setores.

Donos de pacote (familia) e de entidade (6rgdo) - Correspondem, normalmente, a diretores
da empresa em questdo, 0s quais, em etapa preliminar, definem as diretrizes de cada familia
de gastos e de cada 6rgdo da empresa, para que 0s gestores possuam uma base de metas ja

estabelecida.

Familia — Também conhecida por pacote, uma familia € um grupo de despesas de mesma

natureza que sdo analisadas em conjunto, havendo a presenca de um gestor responsavel.

Gestdo a Vista - Ferramenta grafica que tem por objetivo estimular os funcionarios

divulgando, de forma clara e interativa, os resultados obtidos com relacéo aos gastos do setor.

Licitacdo — Procedimento no qual um o6rgdo publico contrata os servicos ou adquire 0s
produtos de uma empresa privada. Funciona por meio de uma série de requisitos que devem
ser preenchidos pelas empresas candidatas. Dependendo do valor do contrato, a exigéncia de

procedimentos de sele¢do que o 6rgdo publico deve adotar € maior.

Matriz de Acompanhamento - E uma planilha, atualizada mensalmente, que compara as
metas estabelecidas com o que realmente foi gasto, utilizando-se de sinalizadores verdes ou

vermelhos para indicar um gasto inferior ou superior as metas.
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Orgdo — No contexto do GMD, um o6rgdo, também chamado de entidade ou unidade
orcamentaria e, corresponde a um setor, ou um agrupamento de setores da empresa, que
possui um gestor proprio responsavel pelo acompanhamento e controle das despesas. O termo

Orgdo ou Orgaos, quando nesse sentido, sdo iniciados por letra minuscula.

Parametros — Na analise das despesas da JFRS, os parametros sao multiplicadores do total
das despesas para adequa-las a uma nova realidade. Assim, caso haja uma expanséo no local
de determinada subsecdo, o resultado esperado para o préximo ano seria o resultado do ano
corrente vezes o parametro, o qual representaria 0 aumento natural dos gastos a partir da

mudanca das condicdes.

Receita Corrente Liquida - Corresponde ao montante arrecadado pelo Governo no periodo
de doze meses, levando em consideracgdo a arrecadacao tributéria, as contribuicdes, as receitas
patrimoniais, agropecudrias, industriais e de servicos. Por se tratar de uma medida liquida, ha
deducgdes sobre o montante final, as quais compdem as transferéncias aos estados e
municipios, as contribui¢fes dos servidores a sua previdéncia e a compensacao financeira
entre os regimes previdenciarios. A RCL é bastante utilizada para mostrar o percentual de
gasto do Governo com os servidores, demonstrando, por exemplo, o quanto desta receita foi

repassada na forma de pagamento de pessoal.

Relatorio de Anomalias - Compreende uma etapa ap0s a Matriz de Acompanhamento. A
partir da analise da matriz, os gestores devem, no Relatorio de Anomalias, explicar a causa de
determinado resultado insatisfatorio, bem como estabelecer o que deve ser feito para que 0s
erros sejam reparados.

Sistema OMA - Sistema online disponibilizado pelo INDG para que seja efetuado o
acompanhamento das despesas. Gera graficos e tabelas referentes aos desvios nos gastos, e
exp0e as acOes corretivas frente aos desperdicios.
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