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RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar como a interaghs recursos
estratégicos e o uso do sistema de custos semeflefualidade da gestao
publica no contexto da administracéo direta mualicipara tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, exploratédaseritiva, por meio de
estudo de caso no municipio de Santa Maria/RS,ctlgaa de dados se
deu por meio de entrevistas com os agentes pujtieswres estratégicos
e taticos, além de observacdes e documentos. Quafarliteratura, o
emprego ddresource-based Vie(RBV) pode auxiliar na compreenséao
do desempenho de organizacdes em ambientes compbexao é o caso
do setor publico, viabilizando a identificacdo desursos necessarios a
execucdo das suas finalidades. Como principaidtades, ressaltam-se
a necessidade e escassez dos recursos financeiresehecimento dos
recursos humanos e organizacionais como estragegérnergindo o
recurso politico como contribuicdo a teoria. Pasaddentificacéo, os
critérios valor, raridade, inimitabilidade e orgeagéo (VRIO) carecem
de adaptag0Oes, tendo em vista que a geracao aGeggamtompetitiva se
da em relacdo aos entes da mesma esfera goverahrrnto ao uso
do sistema de custos, destaca-se a necessidadeerdendntas
tecnolégicas para o suporte a informacgéo, promavencultura do seu
uso como apoio a decisdo. Admite-se que a apudsg@ostos por centros
de custos ndo permite decisdes estratégicas, samrdessaria a
informacdo de custos por servicos. Na qualidadedenvia-se a
satisfacdo dos usuarios dos servigos publicosriderar acdes voltadas
ao aspecto humano (qualidade de vida), econdbmé&aggo de emprego
e renda) e social (infraestrutura). Ainda, a qaaleé percebida a partir
de elementos comparativos e conformidade as noemesgindo o fator
relativo a economicidade. Conclui-se que a interagés recursos
estratégicos com o uso do sistema de custos ogparemeio do
planejamento governamental e da capacidade dazggste conduzir a
execucdo das atividades ao alcance dos objetiessltando em maior
qualidade da gestdo, eficiéncia, economicidadeiormalizacao dos
recursos e satisfacdo dos usuérios. Para estutdossiurecomenda-se a
continuidade da pesquisa, utilizando tais varidves avaliacdo do
desempenho e mensuracéo da qualidade da gest@mapubl

Palavras-chave: Recursos estratégicoResource-based ViewSetor
publico. Sistema de custos.






ABSTRACT

The objective of the study was to analyze how titeraction of strategic
resources and the use of the cost system is redl@tthe quality of public
management in the context of municipal direct adstriation. For that, a
qualitative, exploratory and descriptive study wasried out by means
of a case study in the municipality of Santa M&B/ whose data
collection took place through interviews with pualdigents, strategic and
tactical managers, as well as observations andnaects. According to
the literature, the use of Resource-based View (R&h help in the
understanding of the performance of organizations complex
environments, as in the case of the public seotaking possible the
identification of the necessary resources to catryits purposes. The
main results highlight the need and scarcity ddfficial resources and the
recognition of human and organizational resoursestiategic, with the
emergence of political resources as a contributiothe theory. For this
identification, the criteria value, rarity, inimiiéity and organization
(VRIO) need adaptations, considering that the gsiwmer of the
competitive advantage occurs in relation to thdtiestof the same
governmental sphere. As for the use of the codesysthe need for
technological tools to support information is highted, promoting the
culture of its use as a decision support. It isiaegl that the calculation
of costs by cost centers does not allow strategicistbns, and the
information of costs per services is necessarthémuality, it is evident
the satisfaction of the users of the public sesvieghen considering
actions focused on the human aspect (quality af),lifeconomic
(generation of employment and income) and soaiélastructure). Still,
quality is perceived from comparative elements aotformity to
standards, and another factor regarding economigiherges. It is
concluded that the interaction of strategic resesinwith the use of the
cost system occurs through the governmental plgnand the capacity
of the managers to conduct the execution of thiziées to reach the
objectives, resulting in a higher quality of managat, efficiency,
economics, rationalization resources and userfaetiisn. For future
studies, it is recommended the continuity of theeagch using these
variables in the evaluation of the performance ameésurement of the
quality of public management.

Keywords: Strategic resources. Resource-based View. Puglitor.
Cost system.
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1 INTRODUCAO

O setor publico desempenha importantes fungfesciadade,
oferecendo bens e servicos com a finalidade detwppar bem-estar
social aos cidadaos (GIAMBIAGI; ALEM, 2008; BRESSIPEREIRA,
2009; ANDRADE, 2012). Ao executar essas funcOesemtidades
publicas da administracao direta devem realizawrdgrole dos recursos
necessarios as atividades, em conformidade comspes@®s legais, além
de considerar os objetivos tracados no planejamdat acbes de
governo, tendo como foco a qualidade da gestadcpufALENCAR;
FONSECA, 2016; SOWA; LU, 2017).

A administragc&o publica direta, especialmente ageretrcida na
esfera municipal, executa servigos publicos queagtgm na vida dos
cidadaos, sendo reivindicados diferentes recuracs gsse fim. Nesse
contexto, os recursos financeiros, geralmente adesios na forma de
tributos, sdo apontados como fundamentais a execgskes servicos e
considerados como fatores determinantes para o tesempenho
(CARMELI, 2002; RIDDER; BRUNS; SPIER 2005).

Além dos recursos financeiros, outros recursos winados
para o alcance dos objetivos das organizacdesn sa@s publicas ou
privadas. Estes recursos podem ser classificado® dangiveis ou
intangiveis (WERNERFELT, 1984); além da categodpagcomo
recursos humanos (GRANT, 1991; NYBERG et al.,, 20X#jcos
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993)
organizacionais (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2007), tecnoldgicos e reputacionais (GRARNI91).

De forma complementar aos recursos, as capacidades
competéncias internas da organizacdo também execiinalidades
essenciais para o alcance dos resultados dese{@RSHALAD,
HAMEL, 1990; HENRI, 2006). Nesta direcéo, recurstapacidades e
competéncias sao elementos organizacionais integnesdevem ser
considerados no processo de elaboracdo das eistsatdg acoes,
auxiliando na composi¢éo do planejamento e fixalghobjetivos, sendo
reconhecidos como recursos estratégicos (BARNEY1)19

Os recursos estratégicos sdo aqueles elementogzesapa
desenvolver vantagens competitivas e sua andlie @dqlicar as razdes
pelas quais 0 desempenho da organizagdo é suaedemais no mesmo
setor ou em comparacdo com ela mesma ao longargm t65OHR et
al.,, 2011). Esta andlise pode ser abordada confodiferentes
perspectivas tedricas, tendo como base o ambigete® ou externo. De
forma mais especifica, enfatiza-se a perspectteana, a partir da Viséao
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Baseada em Recurso — VBRegsource-based View RBV), também
conhecida como Teoria Baseada em Recursos, a gotlbci como
suporte tedrico para analise e identificacdo derses estratégicos nas
organizacdes (BARNEY, 1991).

A RBV se desenvolveu a partir dos estudos econ&mitm
Penrose (1959), cuja finalidade era explicar p@ gjgumas empresas
apresentavam desempenho superior em comparagacenaaisdno
segmento industrial, desenvolvendo-se 0s primgi@ssos para sua
fundamentacéo tedrica. Mais tarde, Wernerfelt (1@8dlica seu estudo
intituladoResource-based View of the Fjrem que nomina a teoria, além
de aproximar as consideracfes econdmicas de Pi@58) as bases
conceituais estratégicas de Porter (1980). Nettd@3sNernerfelt (1984)
infere que os recursos internos de uma organize®@®s responsaveis
pelo desenvolvimento de vantagens competitivas @icaxn o seu
desempenho.

A luz das consideracdes de Penrose (1959) e Weln@$84),
Barney (1991) fundamenta a RBV sob a premissa deguecursos sdo
0s principais determinantes do desempenho de ugaaiaacdo e, com
isto, define seus pressupostos, sendo por esta cardiderado um dos
principais expoentes da teoria. Assim, para Ba(h@91), recursos sédo
todos os bens, capacidades, processos organiziaci@tabutos da
empresa, informagdes e conhecimentos controlada®mmnizacado que
permitem a concepcdo e implementacdo de estratégiaspossam
melhorar seu desempenho.

Com este entendimento, para que um recurso sejéficdo
como estratégico e que seja fonte de vantagem citivgpsustentavel,
Barney (1991) descreveu os critérios que embasasysessupostos: (i)
ter valor a organizacdo; (ii) ser raro; (i) séfial de imitar; e, (iv) ndo
ser facilmente substituivel. Este dltimo criténo, entanto, foi alterado
em estudos posteriores para a capacidade da cxgaoide explorar um
determinado recurso (BARNEY; HERSTERLY, 2007).

Depreende-se que a RBV se desenvolveu a partierdpgrtiva
de estudos econdmicos, cuja aplicagédo se voltagpesnpo da gestédo
estratégica, sendo largamente utilizada no contda® organizacdes
privadas (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 199EECE;
PISANO; SHUEN, 1997; BARNEY; HESTERLY, 2007). Codty seu
uso também ¢é indicado as organizacbes publicasjnder como
mecanismo de analise dos recursos internos pdcarmca dos objetivos
da gestdo (MATTHEWS; SHULMAN, 2005), além de evician a
geracao de valor no setor publico (PEE, KANKANHALRD16), que €
0 ambito de aplicacédo do presente estudo.
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Neste sentido, estudos realizados acerca dos oscum&rnos
utilizados na prestacéo de servigos publicos daliem importancia dos
recursos financeiros e enfatizam sua escassez ERDIIBRUNS;
SPIER, 2005; LUQUE et al., 2008). Essa énfase emg$os financeiros
e seus aspectos gerenciais podem ser percebidosemde acdes que
visam atenuar as dificuldades econdmicas, auxiiarsdgovernos locais
no atendimento as demandas da sociedade, senda ait@efinicdo de
regras gerais para transferéncias de recursoscéitan entre as
diferentes esferas governamentais (SOARES; FLOREIRONEL,
2014). No entanto, tais estudos revelam oportueslat® pesquisa em
relacdo aos demais tipos de recursos (RIDDER; BRIBYIER, 2005;
MATTHEWS; SHULMAN, 2005).

Ao considerar periodos de crise econdmica e finemeen que
o0 parcelamento de salérios dos servidores e agéledos indicadores de
endividamentos sdo caracteristicos, as demandamaie servicos
publicos aumentam as necessidades dos municipiosgiores recursos
financeiros. Assim, cabe aos seus gestores o usistéenas de controle
para elevar a receita, evitar desperdicios e pelarqualidade do gasto
publico (CAVALCANTE, 2014).

Dentre os sistemas de controle utilizados em umganizagao,
séo identificados aqueles no @mbito gerencial €B8ias de Controles
Gerenciais — SCG), empregados nos diferentes dostexconstituidos
por diversos outros, como por exemplo, o Sistema Giestos
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002). Este, em especiabh tocante
ao setor publico, apresenta-se como um instrumemwitado ao
atendimento das demandas internas por informactesagxiliem a
gestdo no processo de tomada de decisfes, destesmndjualidade e a
reducdo dos gastos, além de promover maior traérsgar as
organizacdes publicas (LAPSLEY, WRIGHT, 20@ARNEIRO et al.,
2012; SUZART, 2012).

Desenvolvidos para atender ao processo produtdustrial no
setor privado, 0 sistema de custos passou a $ieadi por empresas
publicas e érgdos governamentais, contribuindo aosna gestdo, no
contexto internacional (MOHR, 2015). No Brasil, soude sistema de
custos pelas organizacdes do setor publico € iddiceas principais
normas de Financas Publicas do pais (Lei Federa#320/1964;
Constituicdo Federal de 1988; Lei Complementar 02000, dentre
outras), além de normas internacionais que oriergae utilizagédo,
porém tal uso ainda € um desafio para os entecpsbl

A necessidade de adocéo de controles de custetargsblico
também foi destacada nas principais reformas adtrativas do Estado,
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sobretudo na reforma que ocorreu em meados dosl886sno Brasil,
sob a influéncia do movimento, chamablew Public Management
(NPM), surgido na década de 1980 em que se ressaitplantacdo e o
uso de ferramentas gerenciais nas organizagfesngoventais. Esse
movimento, originario de paises europeus, € cormideuma vertente
tedrica que inspira pesquisadores e gestores péptendo em vista que
seus propdsitos orientam a reforma gerencial nanggtracéo publica,
com a finalidade de enxugar a maquina publicaretta mais eficiente
(BLONSKI, et al., 2017). Desta forma, dentre astdbunicdes da NPM,
cita-se a adocdo de préaticas gerenciais na gestasetbr publico,
desenvolvidas inicialmente para o setor privadoEBRER-PEREIRA,
2009).

A partir do processo de convergéncia as normamat®nais
de contabilidade, foi editada a Norma Brasileira @entabilidade
aplicada ao Setor Publico (NBC TSP) n°® 16.11, cata a implantacéo
do sistema de custos e se tornou obrigatéria patastas esferas
governamentais (Federal, Estadual e Municipal) depgs (Executivo,
Legislativo e Judiciario). Ao citar a referida nansuzart (2012) afirma
gue o Sistema de Custos do Setor Publico (SCSR)denbjetivo apoiar
0 processo decisério, mediante o fornecimento dernmacdes aos
usuarios internos e externos, quanto a eficiénogasarvicos publicos
prestados, avaliacdo de desempenho, reducdo des gastuxilio no
planejamento, orgamento e controle social, pogsibido melhorias nos
processos internos e transparéncia na gestao @ublic

Com a publicacdo da NBC TSP n° 16.11 no Brasigréiftes
estudos foram realizados acerca do tema, com destags estudos de
caso e investigacdes sobre as dificuldades demagido, principalmente
no ambito da administracdo direta dos estados dcipios (CHING;
SILVEIRA; FREIRE, 2011; ARAUJO; CARNEIRO; SANTANAO015;
ROSA,; SILVA; SOARES, 2015; LOVATO, et. al., 201608RES;
PARCIANELLO, 2018). Nesta linha, identificam-seuekis que tomam
por base o trabalho de Machado e Holanda (2010)da@o fato de
apontar as diretrizes conceituais e 0 modelo tedieadesenho do sistema
de custos proposto ao governo federal, denominadtenta de
Informacdes de Custos Brasil (SIC BRASIL).

Nesse contexto, a introducdo de praticas de gekideetor
privado nas organizacbes publicas tem influenciadiferentes
pesquisadores que passaram a avaliar o seu desemiszrdo como foco
a qualidade da gestéo publica (PAES DE PAULA, 200Bntudo, uma
das principais questfes que norteia tais pesqreéa®-se ao problema
de como analisar a qualidade nesse tipo de orgaitzaonsiderando
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seus aspectos complexos e 0s poucos elementovabjgiie permitem
medidas especificas (NOVAES; LASSO; MAINARDES, 2015
ALENCAR; FONSECA, 2016).

Em decorréncia dos aspectos subjetivos, os estqdesse
dedicam a investigar a qualidade da gestdo publasessitam da
percepcéo dos atores envolvidos, considerandspgaiva dos usuarios
dos servigos publicos (com énfase na sua satigfeg@artir do ambiente
externo, ou sob a perspectiva dos agentes pultiestores ou servidores
publicos), com base na analise do ambiente in{@GWVA; LU, 2017).

Assim, face ao contexto evidenciado, identificazemo lacuna
de pesquisa a necessidade de maior compreensaotedacéio dos
recursos estratégicos e o uso do sistema de austsstor publico, no
contexto da administragdo direta municipal, comebasn uma
perspectiva de abordagem interna, bem como sesé/pissreflexos na
gqualidade da gestao publica.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A RBYV e a geracao de vantagens competitivas sétaampte
abordadas no contexto estratégico e utilizadasepqulcar os diferentes
desempenhos das organizagfes no setor privado (HR2RB6), tendo
sua utilizacdo sugerida as organizagbes puUblicadTIMEWS;
SHULMAN, 2005). No entanto, para que essa utilinagga possivel, se
faz necessaria uma abordagem estratégica comaoelag@mposicado do
cenério de analise, além de considerar 0s recurgesnos como
elementos que afetam o desempenho das entidadelcapub
(SZYMANIEC-MLICKA, 2014). Nesse sentido, uma dissée
pertinente se refere ao conceito de vantagem cdivpetnas
organizacdes publicas, pois representa um dos etemeentrais da
RBV.

O setor publico possui recursos distintos em tergmsuma
compreensdo abrangente dos problemas multidimensjorcuja
proximidade dos cidaddos e empresas privadas comowesrnantes
municipais facilita a implementagdo de soluctedigipativas e o
planejamento estratégico nas acbes de governo (BARR
ECHEBARRIA, 2015). Contudo, essa caracteristicaénéerificada nos
niveis de governos mais elevados, visto que é ngscipios que o0s
cidaddos residem e demandam maior quantidade digasepublicos
(PAES DE PAULA, 2010).

Barrutia e Echebarria (2015) argumentam que 0s aipios
apresentam recursos essenciais e capacidadesidistigue os tornam
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particularmente adequados para definicdo e implemaéa de praticas
que melhorem seu desempenho frente aos demaisy sEESSAario
reconhecé-los e geri-los em busca da eficiénciginAsa atracdo de
investimentos e a busca por novos recursos finarsc@omo fontes de
financiamentos) e humanos (como servidores quadifis) podem ser
resultado das vantagens competitivas do ente pulidiste entendimento
é defendido por pesquisadores da area de sustel@dej com base na
RBV (BARRUTIA; ECHEBARRIA, 2015), entretanto, a rég de
vantagem competitiva ndo é observada nos estudosiic@ abordagem
gerencial, como sugerido por Matthews e ShulmarOFR0novas
pesquisas para avancar na compreensdo das mapeliaasquais 0s
gestores buscam alcancar os objetivos associadmnapublico.

Deste modo, ao admitir que recursos, capacidades
competéncias evidenciam a necessidade de considkf@ientes
elementos constitutivos como geradores de vantagmmgetitivas, no
contexto do setor publico, tais como a criagdo dehecimento
organizacional, o estabelecimento de uma ética ezatipa e a
implementagcdo de rotinas organizacionais, podem Useis para o
enfrentamento das pressdes no setor publico (MATWBE
SHULMAN, 2005).

Nesse sentido, Porter (1981) defende que umaégsatdotada
pelas organizagbes para desenvolver e sustentar wantgagem
competitiva é a diferenciacdo frente aos seus coemes. Nesta
concepcdo, uma organizacdo ao definir uma estaatdgiacdo deve
mapear o ambiente e considerar as oportunidade®acas, sobretudo
com relagé@o aos seus principais competidores (PGRTEI0). A partir
dessa analise, volta-se ao ambiente interno pagndsticar suas forgas
e necessidades de neutralizacdo das ameacas,négmeseas por meio
dos atributos valor, raridade, dificuldade de igé@ e capacidade
organizacional de explora-lo como recursos esti@ég visando
identifica-los como geradores de vantagens conyaditsustentaveis
para o alcance dos objetivos da gestao.

Os estudos realizados sob a perspectivRedmurce-based View
(RBV) baseiam-se na premissa de que os recursemast de uma
organizacao podem explicar seu desempenho (BARNEY1). Assim,
a geragdo de vantagens competitivas € oriundaoda®m$ como esses
recursos séo agrupados, explorados e interagenpsamemais, sendo
salientado que cada organizacéo apresenta forstastal de combinar
tais recursos (ROSARIO; BARBOSA, 2002; SERRA et 2008). De
acordo com esses aspectos, podem ser identifiestiodos com base na
RBYV realizados no contexto das organizacdes phlica
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Ridder, Bruns e Spier (2005) investigaram seis oipius
alemédes que enfrentavam dificuldades devido a fidteeficiéncia e
pressbes financeiras. Com o auxilio da RBYV, varpecessos
organizacionais foram revisados e as modificacodgindas da
implantacdo da contabilidade por competéncia erdaneento baseado
em resultados foram realizadas nos sistemas castibe resultados
evidenciaram que a adaptacdo idiossincratica dossn@adrdes
contdbeis possibilitou o alcance de uma diversiddeleresultados e
melhores desempenhos nos municipios analisados.

Sob a lente da RBV, Bryson, Ackermann e Eden (28p@htam
que as competéncias distintivas identificadas nor ggivado também
influenciam a gestéo estratégica no setor pubéistando diretamente
relacionadas ao cumprimento dos objetivos orgammgais. Assim,
enquanto as analises realizadas nas organizac¢destaloprivado se
concentram nas capacidades e pontos fortes paaltaeoportunidades
e neutralizar ameacas, no setor publico sua édfaseser a exploragédo
das potencialidades para o alcance dos objetivgestao. Desta forma,
0s autores evidenciam como lacuna de pesquis#stigacao da falta de
habilidade das organizacdes publicas em identificacursos e
competéncias no desenvolvimento de instrumentosarmidise dos
recursos internos, voltados as necessidades d@og€éBRYSON;
ACKERMANN; EDEN, 2007).

Ainda, sob a perspectiva das pesquisas que expBmiRBV no
setor publico, Bianchi (2010) menciona os resubagmduzidos nas
entidades governamentais a partir da identificagho recursos
estratégicos. A pesquisa é contextualizada a pddiranalisa dos
beneficios gerados e que justificam uma abordageaptada a
modelagem dindmica para melhorar o desempenho ipag&mal e
promover a responsabilizacdo dos agentes pubkevsio evidenciada
como oportunidade de pesquisa a necessidade décadequma viséo
orientada aos resultados e de sistemas de avatiagigsempenho nessas
organizacdes (BIANCHI, 2010).

Pee e Kankanhalli (2016) examinaram como 0sS investios
especificos em gestdo do conhecimento interagem @®mecursos
organizacionais e influenciam o desenvolvimentsaesapacidade no
setor publico. Para os autores, a capacidade tBogds conhecimento é
0 agregado, aditivo e formativo das habilidadesirda organizacéo na
captura, compartilhamento, aplicacdo e criacdo alhacimento. Os
autores tomaram por base o entendimento de Barb@9l), que
considera como recursos organizacionais o planefaméormal e
informal, os sistemas de controle, a coordenacacistemas e o
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relacionamento de diferentes grupos com a orgadizag dela com o
ambiente.

De maneira geral, na investigacdo dos recursostégictos em
organizacdes complexas, seguindo a concepgdo deyBdr991), Henri
(2006) defende o uso de Sistemas de Controles GaieiSCG) para
atuar como antecedente das competéncias necess&@ms
desenvolvimento de estratégias. Assim, os SCG eqmaen a funcao de
fornecer informacdes Uteis a tomada de decisdonejalaento,
monitoramento das atividades organizacionais eamasportamento da
organizacao para o cumprimento dos seus objefWBRCHANT; VAN
DER STEDE, 2007). Nesta linha, Bjornenak (2000kerdé que as
organizacdes publicas apresentam caracteristicagplexas, sendo
necessaria a adocdo de SCG que auxiliem os gestorggocesso
decisorio.

Simons (1990) explica que os SCG sdo os sistemas
procedimentos formalizados que utilizam a infornsagéara manter ou
alterar atividades organizacionais, tais como [genento, orcamento,
andlise de ambiente, alocacdes de recursos e@@liee desempenho.
No entanto, Auzair e Langfield-Smith (2005) defendgie o efetivo uso
de um sistema de controle gerencial pode adotasangais burocraticas,
gue incluem controles formais, restritos e impess@a acbes menos
burocraticas, que utilizam controles informaisxifeis e interpessoais.

Ao analisar estudos acerca do uso dos SCG, saispeptiva da
RBV, sédo identificadas pesquisas em organizacGesetior privado
(KOBER; PAUL, 2007). Por outro lado, observa-se isigxisténcia no
contexto do setor publico. A titulo de ilustrac&oidvestigacdo do uso
dos SCG em organizacbes privadas, especificamemtsistema de
custos, destaca-se a pesquisa de Kober e Paul) (2@0iZada por meio
de um estudo longitudinal em uma empresa na Aisstedh que se
observa o incremento de resultados a partir danistativo do sistema
de custos, contribuindo positivamente com o praceds mudanca
estratégica.

Assim como nas organizagdes privadas, a informde&mustos
também deve ser considerada no setor publico, kdasdo-se como um
tipo de recurso estratégico voltado a criacdo te eaqualidade a gestao
(CAVALLUZZO; ITTNER, 2004). No contexto internaciah diferentes
estudos defendem a adocao de praticas da condalgilgerencial no setor
publico, desenvolvidas inicialmente para o setoragio, dentre elas o
sistema de custos (GEIGER; ITTNER, 1996; LAPSLEYRNGHT,
2004; MOHR, 2015).
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Os estudos identificados acerca do tema apreseatfitarantes
abordagens tedricas, tais como, a Teoria da Cdntaig, que considera
a percepgdo dos decisores sobre a utilidade damafdo de custos
(GUPTA; DIRSMITH; FOGARTY, 1994) e a Teoria Instional, que
visa legitimar as préticas de gestdo frente aosratifes grupos de
interesses das organiza¢cfes (GEIGER; ITTNER, 19B&s estudos,
entretanto, ndo se preocupam em analisar as iGex@&ptre 0S recursos
estratégicos e 0s possiveis resultados no desemplashorganizacdes
publicas, a partir da adocao de praticas gerenciais

A investigacdo sobre o sistema de custos, com pitogo
estratégicos e voltados aos recursos necessanasopalcance dos
objetivos organizacionais ndo estdo amparadosonia festitucional ou
na teoria contingencial, e sim na visdo baseadaeenrsos. Assim, a
RBV pode ser utilizada no contexto gerencial dagspublicos para
revelar possiveis interacdes e auxiliar na ideatiio dos recursos
estratégicos. Portanto, a RBV vem se mostrando ¢erizoque contribui
para resolucdes nessa problematica.

Em se tratando de estudos relacionados ao SC3#fiadese o
crescente interesse de pesquisadores brasilei®diltimas décadas
(SOARES; PARCIANELLO, 2018; LOVATO, et. al., 201K0SA,;
SILVA; SOARES, 2015; SANTANA; CORREA, 2015; SUZARI012;
MACHADO; HOLANDA, 2010; ALMEIDA; BORBA,; FLORES, 2089;
LUQUE, et al., 2008; ALONSO, 1999).

Ao analisar tais estudos, verifica-se que antesulléicacédo da
NBCTSP n° 16.11, sao identificadas pesquisas erapjri cujas
abordagens metodolégicas apoiam-se, geralmentessardos de caso
sem sustentacdo de uma base tedrica, pouco camsideresultados de
estudos anteriores (BITTI; AQUINO; CARDOSO, 20MHptretanto, tais
caracteristicas mantiveram-se nos estudos quegs@asa, avancando
timidamente na discussdo sobre o efetivo uso denmaicdo de custos
pela gestdo publica, como observado nos trabalboSuzart (2012),
Santana e Correa (2015), Rosa, Silva e Soares)(2015

Vale salientar que as pesquisas sobre custos aopsdtlico em
ambito nacional, até a adocédo da NBCTSP n° 16iddytthm questbes
gerais, como os métodos de custeio indicados @hiaegdes publicas
(ALONSO, 1999; ALMEIDA; BORBA; FLORES, 2009), idefitando-
se a énfase no método de custeio baseado em désidectivity Based
Costing— ABQ). Ap6s os primeiros arranjos em direcdo ao pracdss
convergéncia as normas internacionais, 0s estudssapm a se
concentrar nas diretrizes conceituais e nos aspeslativos ao desenho
do sistema, sobretudo considerando o modelo denwmstde custos
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adotado no &mbito do governo federal (MACHADO; HONIBA, 2010;
CARNEIRO, et al, 2012; SUZART, 2012; BORGES; MARIO
CARNEIRO, 2013). Ainda, algumas pesquisas foramdasidas por
meio de estudos de caso, citando-se como exengdtudo realizado na
Marinha do Brasil (SANTANA; CORREA, 2015), alémpgiesquisas que
focalizaram unidades de servigos especificos, comdrea da saude
publica em hospitais universitarios (BONACIM; ARAD,J2010).

Tomando por base o conhecimento produzido porcBitt al.
(2012) ao estudar as fases do ciclo de vida deenss de avaliagdo de
desempenho (desenho, implantacdo e uso) paraanaliénfase nas
pesquisas realizadas no contexto do sistema descugtrifica-se a
preocupacdo inicial dos pesquisadores com o0 desdohaistema
(ALONSO, 1999; SILVA, 2007; ALMEIDA; BORBA; FLORES009;
MACHADO; HOLANDA, 2010). Em seguida, a discussaoomiou
algumas dificuldades enfrentadas pelas organizagiigsicas na
implantacéo do sistema de custos, sendo destaasgaacipais barreiras
para tal, além de enfatizar a situacao vivenciadeestados e municipios
(MARTINEZ; ALVES-FILHO, 2011; CARNEIRO et al., 201 ROSA;
SILVA; SOARES, 2015). Contudo, podem ser identiios casos de
implantagcdo bem sucedidos (SUZART, 2012; SANTANARREA,
2015).

Por outro lado, a implantacéo do sistema de custeentidades
publicas enfatiza como argumento a necessidaderdprinento legal
das normas, sendo negligenciadas as possiveadék e finalidades
atribuidas ao uso das informag¢6es geradas no sigtela gestéo publica.
Dessa forma, 0 tema se torna emergente para discisendo ressaltado
0 apoio a decisdo como uma das principais finafidado uso da
informacdo de custos (BONACIM; ARAUJO, 2010; RAUPQ11;
SANTANA; CORREA, 2015; ROSA; SILVA; SOARES, 2015;
LOVATO, et al., 2016), tendo em vista que estuddsitos e empiricos
acerca do assunto ainda sdo incipientes na adragdist local. Neste
cenario, observa-se uma lacuna de pesquisa redazi@o uso do sistema
de custos nas entidades publicas, sendo que shlaapdes sao escassas,
apesar de relevantes a sociedade (VERBEETEN, 2011).

Dentre os estudos relacionados ao tema, verifieanseessidade
de investigar as interagdes dos recursos estratégio uso do sistema de
custos, bem como seus possiveis reflexos na qdalidkgestéo publica,
no contexto da administracdo direta municipal (CEINSILVEIRA,;
FREIRE, 2011; ARAUJO; CARNEIRO; SANTANA, 2015). Tal
necessidade surge como lacuna tedrica e empirestachndo-se a
identificacdo e o desenvolvimento de recursos, adpdes e
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competéncias advindas da interacdo dos diferemtessos utilizados no
setor publico (EVANS; BELLAMY, 1995; VERBEETEN, 20}1

Em se tratando da qualidade da gestédo publicatifideam-se
diferentes abordagens, tendo como foco de andtiséy os usuarios
internos (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985; SOWA;U,
2017), como 0s usudrios externos, cujo objetiveeBsurar a qualidade a
partir do desenvolvimento e aplicagcdo de indicaglggara medir a
satisfacdo dos wusuarios dos servicos prestados NKMRDES;
LOURENCO, 2010; NOVAES; LASSO; MAINARDES, 2015). da,
citam-se estudos que avaliaram o desempenho oag&mal por meio
de indicadores gerenciais (LO SORTO, 2015; MOHR520Contudo, é
relevante analisar a qualidade da gestédo publieatiz da percepcéo dos
USUuarios internos, ndo apenas pautados nos asfieatuseiros (LEITE
FILHO; FIALHO, 2015), mas considerando os processwogolvendo
sistemas organizacionais e de gestdo (NASSUMO, ;20@RAES;
COSTA, 2014; SIQUEIRA; MENDES, 2014).

Na perspectiva financeira, o termo qualidade passoser
empregado no contexto da eficiéncia do gasto mibfjanhando forca
com a obrigatoriedade de adogéo do sistema descusticoduzida pelas
principais normas de Financas Publicas, além dadgd@o na reforma
gerencial da administracdo publica (REZENDE; CUNHA;
BEVILACQUA, 2010). No entanto, ao se referir a dgdadle da gestéo
publica, Carvalho e Tonet (1994) destacam a netafside um esforco
sistematico do setor publico para promover melBona gestéo e,
consequentemente, nos servigos ofertados aos olastibretudo, com
praticas de trabalho mais eficientes que permitai@senvolvimento dos
processos e das pessoas. Neste contexto, regsglia-a eficiéncia é uma
das finalidades da NPM, além de ser um dos pildaeadministracdo
publica.

Com esse entendimento, a analise da qualidadestiogaiblica
deve observar os aspectos gerenciais, sendo aglssalpapel da gestéao
publica como processo formal ou informal de origita aos atos
praticados pelos agentes publicos em direcdo aomtivols
organizacionais. Esta andlise deve se concentrar pnocessos de
interagdo entre o0s gestores e os trabalhadores, efegos
comportamentais da gestdo e nos resultados do Ihwaba
(FREDERICKSON; PETRIDES; SIMMONDS, 2012).

Sob tal perspectiva, Hill e Lynn (2009) analisarangestor
publico como criatura das politicas, leis e estagualém de criador de
estratégias, capacidades e resultados. Os autesssltam como
oportunidade de pesquisa a necessidade de compreedalidade da
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gestao publica por meio da investigacdo dos aggmib$icos, dos
ambientes, das estruturas e das estratégias. Also, dsalientam a
necessidade de investigar como as pessoas exetaimnservicos,
desenvolvem novos recursos, capacidades e compgetémcse inter-
relacionam para atingir os objetivos organizaciendé gerar valor
publico & sociedade e vantagens competitivas frerste demais
organizacoes.

Desta forma, ao direcionar o olhar para o interdas
organizac¢des publicas no contexto da administraip@a municipal,
destaca-se como oportunidade de pesquisa seuvg@ssflexos na
gualidade da gestdo dessas entidades, sob a peEmms agentes
publicos municipais, tais como gestores politiase(atuam no nivel
estratégico) e servidores publicos de carreirag @xercem cargos de
gestdo no nivel tatico) (HILL; LYNN, 2009).

Em sintese, considera-se que os elementos cemistis estudo
(recursos estratégicos, uso do sistema de cusoslelade da gestédo
publica) ja foram objetos analisados em difereptesjuisas, porém, de
forma isolada. Assim, identifica-se como oportudelale pesquisa a
interacdo desses elementos no contexto de umaizagaa publica da
administracdo direta municipal, sendo necessadollee um caso de
estudo que permita acesso aos gestores e atendarigwis de
implantacdo do sistema de custos e elaboracdo doejpmento
estratégico.

As possiveis interacBes entre o elementos refedoeipodem
proporcionar aos gestores publicos e pesquisadores olhares para as
questdes envolvidas. Da mesma forma, a falta éeaigdio dos recursos
estratégicos, assim considerados pelos gestorésquile a inexisténcia
de informacBes de custos na elaboracdo do planefjantas acdes
governamentais podem ser apontados como causatiorasficiéncia.
Como observado, existe uma caréncia sobre o ementh de como
ocorre a interacdo dos recursos estratégicos mw péblico, cujas
contribui¢cdes para o alcance dos objetivos e odesemento de novos
recursos possam promover qualidade da gestao gibliaicipal.

Assim, considerando a configuragdo desta pesqaisase
identificar os recursos estratégicos e a sua igderaom o uso do sistema
de custos, tendo em vista a qualidade da gestéeseapia-se a seguinte
guestdo de pesquisa: como a interacéo dos re@sBaegicos e 0 uso
do sistema de custos se refletem na qualidade stdog@ublica na
administracdo direta municipal?
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1.2 OBJETIVOS

Considerando-se os argumentos introdutérios e blgra de
pesquisa, a seguir sdo apresentados os objetivestutio, enunciando o
objetivo geral e os especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como a interacao dos recursos estratégiansiso do
sistema de custos se reflete na qualidade da gedbdioa, no contexto
da administracao direta municipal.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Investigar 0s recursos estratégicos considerados pa
fixacdo de objetivos e metas da administracao galllireta
municipal;

b) Verificar como o sistema de custos é utilizado na
administracdo publica municipal;

c) Compreender como 0S recursos estratégicos interagem
0 uso do sistema de custos na gestao publica rpahiei

d) Examinar os reflexos na qualidade da gestdo publica
municipal, a partir da interacdo dos recursos tesfiGos e o
uso do sistema de custos, com base na percepcdo dos
gestores publicos.

1.3 ATESE

A contabilidade gerencial utliza artefatos que ager
informacdes para auxiliar os gestores no processisd@io, dentre outras
finalidades (ARNABOLDI; LAPSLEY, 2005; AHRENS; CHARAN,
2004; MAHAMA; CHENG, 2013). No setor publico, a paida New
Public Managemenglguns desses artefatos passaram a ser utilinados
gestdo dessas organizacBes, como € o caso do ssistentustos,
observando-se suas caracteristicas e particulesdadtm do contexto
especifico (RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005; GODDARD;M#M,
2017).

O sistema de custos deve estar alinhado a estadgiada pelos
gestores (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998; GODDARD;
SIMM, 2017), tendo por base o0s recursos estratégieoorganizacéo
(BARNEY, 1991) e os objetivos tracados no planejaime mais
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especificamente, nos planos de governo, em sad@tias organizacoes
publicas (SOWA,; LU, 2017), como neste estudo. Bal visa promover

melhorias na qualidade da gestao publica e, copsgemente, melhorar
o0 desempenho e a qualidade dos servicos ofertatasariade. Assim, o
uso da informacado de custos deve interagir cone@$0s estratégicos
e apoiar os gestores na definicdo de metas e\agqiara desenvolver
mecanismos voltados ao planejamento das acoesngoventais.

Os planos de governo sdo constituidos de objeélaisorados
ainda na fase anterior a gestdo, durante a campégittaal, em resposta
aos anseios da sociedade e configuram-se como gpagpade
enfrentamento aos problemas reais de uma comunidémentanto,
conforme Kohama (2016), é no Plano Plurianual (Rip#&)sao definidos
0s programas de governo, metas e objetivos orgaoimas de forma
estratégica, em consonancia com as propostas a@eass na campanha
eleitoral, com vistas ao horizonte temporal de muahos de governo,
cuja execucgao deve ser operacionalizada por meiogdonento publico.

Desta forma, o gestor deveria utilizar as infornescde custos
para desenvolver estratégias de acdes e estabateosetas de acordo
com os recursos financeiros disponiveis. Nota-ses mstudos
relacionados ao tema, a énfase nos recursos finasddo necessarios e
escassos a gestdo publica (RIDDER; BRUNS; SPIERS)2(Porém,
outros recursos sdo demandados e devem ser geoichog propdsito de
atender as finalidades estabelecidas (GRANT, 1@#&ntendimento e o
reconhecimento de tais recursos como estratégicopofgiona a
formacdo de vantagens competitivas e pode ser &plicativo do
comportamento e do desempenho da gestdo da orgamjzaob a
perspectiva da TeorResource-based VigRBV).

Os diferentes tipos de recursos estratégicos (faieos,
humanos, fisicos e organizacionais), como categgog na RBV
(BARNEY; HESTERLY, 2007), estdo presentes nas arggdes do
setor publico (BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007) e esslevem
ser compreendidos pelos gestores para serem cawkideno processo
de elaboragéo do planejamento de acdes e fixacabjekeyos da gestédo
(SZYMANIEC-MLICKA, 2014). Presume-se que, assim @nmas
informacdes de custos, a identificacdo dos recwsinatégicos contribui
para a qualidade da gestéo publica.

Nesse sentido, a qualidade refere-se a um aspdujetigo de
mensuracdo (REVES; BEDNAR, 1994), podendo ser a@oarda gestéo
publica pela perspectiva do usuério interno dasrinfcdes da gestao,
sejam eles agentes publicos em funcdes politiesdigs estratégicos)
ou servidores publicos de carreira no exercicidugdes gerenciais
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(gestores gerenciais) (HILL; LYNN, 2009; SOWA; L2016). Isso
implica que a interacdo dos recursos estratégianas® da informacgéo
gerada no sistema de custos podem se refletir elor maalidade da
gestao publica no contexto da administragcéo diretaicipal, conforme
a percepcao dos agentes publicos, tanto politig@to gerenciais.

Diante deste contexto, declara-se neste estudaigteracéo dos
recursos estratégicos e o uso do sistema de cgsteietem na qualidade
da gestao publica municipal, na percepc¢do dos egeablicos.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A identificacdo e o desenvolvimento de recursogac@ades e
competéncias voltados a producdo de maior valorligoike ao
atendimento das necessidades dos usuarios dososempiestados,
constituem-se como importantes desafios da gestéatatlades publicas
municipais da administracdo direta (RIDDER; BRUNRIER, 2005;
MATTHEWS; SHULMAN, 2005). Como resultados dessantifecacéo,
podem surgir novos indicadores de desempenhotétaside satisfacéo,
além de diferentes arranjos organizacionais ou $10Vecursos
(BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007).

Entender o comportamento dos recursos, capacidades
competéncias no contexto do setor publico, bem interacdes
com outros elementos internos da gestdo, contripara o
desenvolvimento da RBV, enquanto teoria, em relagiolhar para as
estratégias que viabilizem melhores resultadosmabiemtes complexos
(CARMELI, 2006). Neste sentido, identificam-se dpaidades de
pesquisas sobre as interacdes dos recursos eswatégs organizacdes
publicas.

Carmeli e Tishler (2004) entendem que as organgsagdblicas
competem entre si por recursos que possam aunaesitiarcapacidade de
atendimento as demandas da sociedade e que ezgsssesao diferentes
em cada localidade. Essa afirmacéo estd em linhaoscargumentos de
Penrose (1959), quanto a heterogeneidade dos aepioduzidos ou
potencialmente  disponibilizados, dando a cada d@ge#o
caracteristicas singulares, sendo esta a basaisjeats a RBV.

A partir dos estudos realizados com base na RBAfeepublica,
contata-se uma limitacdo quanto as relagfes elgumsarecursos e o
desenvolvimento de competéncias (PEE; KANKANHALRD16) ou
investimentos em capacidades especificas e o sgectero desempenho
(BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007). Neste contexto regentam-
se como lacuna de investigacdo as interagfesrentresos, capacidades
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e competéncias e seus reflexos na qualidade daogedlica, tendo os
aspectos estratégicos e o uso de um sistema des @amsho elementos
facilitadores para o alcance dos resultados desejad

Nesse cenario, este estudo visa contribuir patargificacéo de
recursos que viabilizem a elaboracédo de estrategitslas a exploracéo
daqueles recursos considerados como pontos fdvess, como ao
desenvolvimento de acdes para promover melhoriasiesempenho
daqueles recursos considerados pontos fracos enindmias possiveis
ameacas. Como reflexo dessa analise, o estudo rarmobgtribui ao
desenvolvimento de estratégias voltadas a criaga@ldr publico e de
vantagens competitivas, com base na qualidade eladiatento as
reivindicacBes da sociedade (usuarios externogiseadgentes publicos
(usuarios internos) quanto as necessidades demiafdes para o
processo decisorio.

Ao considerar a realidade vivenciada no setor pabtjuanto ao
cumprimento da NBCTSP 16.11, o presente estudauistibuir para a
superagdo das barreiras que dificultam o desemweivio do desenho,
implantacdo e efetivo uso do sistema de custos asédq publica,
especialmente no que se refere aos entes publicoscipais e
administracoes diretas locais.

Em se tratando da qualidade da gestdo publicaredtfs
percepgbes podem apresentar resultados divergtarids, em vista que
os atores envolvidos nessa andlise possuem focob@tos distintos.
Dessa forma, admite-se como relevante a qualidadgestdo publica o
enfoque na percepc¢ao sob a ética dos agentesqmjldunsiderando que
estes possuem conhecimentos relativos a admirdistablica, além de
serem, muitas vezes, usuarios dos servi¢os ecpsliiesenvolvidas pelo
ente (HILL; LYNN, 2009).

Na perspectiva da contribuicdo social do estudesitigar uma
administracdo publica municipal que considera oarsms estratégicos
na elaboracdo do planejamento governamental exagéfy de objetivos,
além de fazer uso das informacgdes geradas petorsistie custos, nas
atividades da gestéo, desenhado e implantadoiagestcaracteristicas
préprias da entidade, mostra-se relevante a salgeartano um todo e aos
demais entes publicos na resolucdo de problemadrentamento as
dificuldades dessa natureza. Ainda, a propostad@lésa que se apresenta
reforca os argumentos empiricos e possibilita umnea nperspectiva
tedrica aplicavel ao setor publico. Ao estudanoasabiente interno, com
base na RBV, considerando o uso efetivo de um S&6& geracao das
informacdes de custos. Como resultado, espera-aenginor percep¢ao
dos agentes publicos quanto a qualidade da gestiiog
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O estudo justifica-se pela importancia, viabilidade
originalidade (CASTRO, 1977). A importancia pode @aservada pela
necessidade de se realizar estudos que apontemteascdes entre
recursos estratégicos e o uso de um sistema daescustontexto do setor
publico, além de buscar os possiveis reflexos diduae da gestdo
publica da administragéo direta municipal. Suailiddde é verificada
pela acessibilidade aos dados e da necessidadiézdedio de um estudo
aprofundado, permitindo andlises a partir da pets@edos participantes
da pesquisa (dados primarios). Ja a originalidadesiste em analisar
como ocorre a interacao entre 0s recursos esttaggio uso de sistema
de custos, bem como seus potenciais reflexos niddagde da gestdo
publica, tendo em vista que os estudos relacioremlteama ndo exploram
0s recursos e capacidades surgidos dessa interacao.

Outra justificativa é a contribuicdo préatica ao parde pesquisa,
pois os resultados aqui evidenciados permitirdogassores publicos a
andlise das préaticas de gestdo e do mapeamentotihas de trabalho,
provocando uma reflexdo acerca dos objetivos e smestratégicas
tracadas, além de trazer para discusséo o usfodaatao de custos, tdo
necessaria aos gestores e a sociedade. A patsiiscanalises, espera-se
que sejam percebidos reflexos na qualidade dosc¢ssnpublicos
prestados aos cidadaos e maior eficiéncia dosgpshdicos municipais.

Por fim, a realizacdo desta pesquisa contribui &cléd de
Pesquisa em Controladoria (NUPECON) do Prograni®odeGraduacao
em Contabilidade (PPGC) da Universidade Federé&atea Catariana
(UFSC), na medida em que auxilia no desenvolvimdatama linha de
pesquisa em contabilidade publica, fortalecendesgyisa de custos no
setor publico, em um contexto especifico. Tal estachbém proporciona
possibilidades de pesquisas, visto que a areacpuélium campo que
apresenta diversas oportunidades de pesquisasrendds lacunas que
merecem maior atengao.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos, imicizse com a
introducdo que destaca a contextualizacdo do temapmblema da
pesquisa, 0s objetivos e a declaracdo de tesstificptiva do estudo e a
organizacdao do trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a base tedrteaaldrazendo
0s aspectos gerais que influenciaram o desenvahiomea RBYV,
enquanto teoria. Na sequéncia, ressaltam-se gseptvas da teoria em
relac@o aos recursos estratégicos, ao uso de astigcustos enquanto
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SCG e, por fim, a gestao publica, tendo como fogoadidade da gestao
publica, enfatizando-se a NPM. Ainda, esse capittlaz o
posicionamento tedrico que orientou a realizacdestiedo.

O terceiro capitulo refere-se a metodologia da yeace seus
procedimentos. Inicia-se com 0s elementos centtaisestudo e o
delineamento da pesquisa, seguido da constituiggocdnstrutos, as
proposicdes tedricas e o instrumento de coletadesd Adicionalmente,
discorre-se sobre os procedimentos para analisiadies. Encerra-se o
capitulo com a apresentagéo das etapas da peeatiaa limitacoes.

Apresentam-se no quarto capitulo os resultadosedqugsa,
andlise de dados e discussdo. Primeiramente, €drach-se oS
participantes da pesquisa e o0 objeto de estudopleamentarmente, sdo
analisados de forma geral as entrevistas e docospata demonstrar a
percepcédo dos gestores quanto aos construtosigadmst. Na sequéncia,
os resultados sao discutidos a luz dos estudosiarte Por fim, as
proposicdes da pesquisa sao analisadas com baseviténcias
encontradas.

No ultimo capitulo da tese sdo apresentadas adusdes e
recomendacdes para outros estudos, seguidas da€ncihis que
embasam a pesquisa.
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2 BASE TEORICA

Este capitulo apresenta os aspectos tedricos demstaon o
desenvolvimento deste estudo, cujo objetivo é sarah interacdo dos
recursos estratégicos, sob a 6tic&kdaource-based VigiRBV), e 0 uso
do sistema de custos, bem como seus reflexos naape da gestdo
publica municipal, conforme a percep¢éo dos aggnibkicos. Para sua
realizacdo, estruturou-se a base teérica em tb&spitulos.

O primeiro subcapitulo dedica-se a trajetdria episidgica da
RBV e sua evolucdo conceitual, bem como o seu debémento
enquanto teoria ao longo do tempo, cuja perspeetta voltada aos
aspectos estratégicos no contexto interno das ieegdies, como forma
de explicar seu desempenho. No segundo subcapéuliestacado o
emprego da RBV no setor publico e o uso do sistim@istos, enquanto
sistema de controle gerencial, voltado ao planajtorde acdes na gestdo
publica, além de visar a qualidade da gestdo, paspectiva gerencial,
conforme os preceitos da NPM. Por fim, no dltimdbcapitulo, é
apresentado o posicionamento tedrico com base utosea e estudos
referenciados.

2.1 TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA DA TEORIARESOURCE-
BASED VIEW RBV

A RBV, apesar de ser reconhecida como uma tedeeioeada
a area estratégica, possui suas origens em estalans e empiricos
referenciados por pesquisadores de outras teoriasbaedagens,
principalmente da area econémica. Diante destextmtao se observar
0 desenvolvimento da RBV, desde o seu surgimenéo aatsua
consolidacdo, se faz necessario conhecer o canpateorrido e os
autores gque contribuiram nesta trajetoria.

2.1.1 Antecedentes da TeoridResource-Based View

O desenvolvimento da RBV (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991) e o interesse pgstao
estratégica (CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965; PORTE®80) estédo
associados a preocupacao dos pesquisadores efifiagdeas melhores
praticas adotadas nas empresas e como elas podénuegustificativa
ao seu desempenho e fator de explicacdo para orsstimento. Tais
finalidades estdo apoiadas no argumento de quecessu de uma
organizacao esté relacionado aos seus recursosogt®orém, a énfase
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na investigacdo dos aspectos internos de uma aeegdin pode ser
identificada em estudos anteriores a esta perspéaetrica.

Os estudos que antecedem o interesse pelos recursos
organizacionais estao pautados no pensamento emmmn@ICARDO,
1891; SCHUMPETER, 1934; COASE, 1937; MAISON, 19B%IN,
1956), que direcionava a pesquisa para um campdatmomia
denominado Organizagéo Industrial (Ol). A Ol estAt@da na anélise
da estrutura setorial e no posicionamento competitie determinado
setor (HUNT, 1972). Para o autor, a Ol € um campd&donomia que
estuda a estrutura e os limites entre as firmasn alas interagbes
estratégicas entre elas e com o mercado.

O principal objeto de analise da Ol, conforme dmsta por Bain
(1956), sustentado nas afirmacdes de Maison (19@¥re-se aos
aspectos externos a organizacao, cujo objetivoidenatificar fatores
explicativos ao desempenho, tendo como foco o s®too grupo de
empresas que compdem o ambiente. Com esse entetmliragrge o
modelo estrutura-conduta-desempenho, conhecido pamadigma E-C-
D (MAISON, 1939; BAIN, 1956).

De acordo com Porter (1981), o paradigma E-C-Dlizacge em
aspectos externos a organizacdo. Para o autorsemngenho de uma
empresa é uma funcdo do setor em que ela consendp a estrutura
desse setor um determinante da conduta das empresagle pertencem
e, como reflexo, seu desempenho pode ser explp@dessa estrutura.

Ancorado no paradigma E-C-D e na légica da Ol,g?{it981)
propds um modelo analitico voltado a compreensaesttatura setorial,
conhecido como Modelo das Cinco Forgas, que corgeogdiversos
aspectos de um setor, além de possibilitar a géalida sua atratividade
e auxiliar na analise dos concorrentes de uma eapiesse modelo
especifica a competicdo entre os concorrentesrad@ftangivel, além de
reconhecer o papel da estratégia competitiva cdieonativa para o
alcance do melhor desempenho da empresa. Desse Rutler (1981)
também sugere outras abordagens estratégicas oates fle vantagens
competitivas, tais como, lideranca de baixo cusliterenciacdo de
produtos ou foco na diferenciagéo e custo baixo.

Diferentemente da economia classica, que tratapaesian como
uma funcdo de produgdo, a Ol busca descobrir sg&aldde
funcionamento. Desta forma, mesmo direcionando-Geambiente
externo, a Ol desenvolveu uma forte relacdo corastdg estratégica,
porém, tendo como foco de interesse a organizapasi,eenquanto 0s
aspectos estratégicos tém como objeto de anatise contexto interno
(JOHNSON; HOSKISSON; HITT, 1993). No entanto, a@lesar os
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limites das empresas e 0 ambiente setorial noataslestéo inseridas, a
énfase da Ol aproximou-se da Economia dos Custo$ralesactes
(COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975) e das trocas bassacm
contratos, caracteristicas da Teoria da AgéncidW&kAL980).

Sob essa perspectiva, as teorias citadas deserarohse com o
emprego de metodologias quantitativas de pesquasa gnalise de
conjuntos de dados de diversas empresas, cujoss teshpiricos
permitiram generalizacdes estatisticas, fortaleweadEconomia dos
Custos de Transacdo (ECT) e a Teoria da AgénciaSKHIESON;
JOHNSON; MOESEL, 1994). Em contrapartida, os esude caso,
caracteristicos das pesquisas com objetivos vdtadestao estratégica,
eram considerados pouco cientificos e ndo permitiargeneralizacbes
necessarias para o seu desenvolvimento tedrico.

A ECT surgiu para explicar por que as empresasesjssob a
premissa basica de que mercados e hierarquias séanismos de
governancga alternativos para complementar suasaitérs (COASE,
1937; WILLIAMSON, 1975). Assim, o modelo da ECT bsea as
transacdes binarias entre empresas, cujo resuldibiente é a
minimizagdo dos custos de transacdo. Entretantoaatedo com
Williamson (1975), a ECT baseia-se em uma sérgrelgsupostos sobre
0 comportamento humano e caracteristicas espenificaansacoes entre
duas empresas, como oportunismo, incerteza e éspplsale de ativos.

Por sua vez, a Teoria da Agéncia tem como preskgigee 0S
seres humanos s&o obrigatoriamente racionais, ipdssunteresses
préprios, além de serem oportunistas (EISENHARDIB9). J4 Fama
(1980) argumenta que os agentes (gestores) tente@imizar 0s seus
interesses em sobreposicao aos interesses dopptif@cionistas), haja
vista que uma empresa € um conjunto de contratoadbs com outras
organizacdes, sendo que tais contratos sdo ospaigdnteresses da
Teoria da Agéncia. Sob o olhar econ6mico, ao estodacontratos
firmados entre as organizagbes, a Teoria da Agémiia-se em parte
para o ambiente interno das empresas, redirecionaad foco nao
apenas ao setor no qual essas empresas estavaridass&€omo
determinava o pensamento dominante da época.

Nessa concepcao, com foco voltado inteiramente gargerior
da organizacgéo, visando explicar o seu desempari@stao estratégica
se desenvolveu em certo ponto em oposicdo a viséondmica do
mercado, utilizando-se de metodologias qualitatpasa desvendar o
funcionamento da empresa (HOSKISSON et al., 1998htudo, suas
tentativas de expansdo foram negligenciadas pel@orimados
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pesquisadores organizacionais, jA que a visdo etocabenfatizava o
ambiente externo como objeto de estudo (HOSKISSIGIN,e1999).

Seguindo a linha econdmica, Penrose (1959) foi ulaa
pioneiras ao chamar a atencdo para 0os aspectosomida organizacgao,
especialmente em relacdo as capacidades de gps#olo relacionou o
crescimento da empresa com a diversificacdo dosses herdados. Em
seu estudo intitulad@he Theory of the Growth of the FirrRenrose
(1959) argumenta que as organizacfes Sa0 conju#O$ECUrSOS
produtivos e heterogéneos, 0 que proporciona eafsiitas singulares,
cuja utilizacdo ao longo do tempo é determinada gecisdes
administrativas. Para Penrose (1959), recursosisa@oisas fisicas que
uma empresa compra, aluga ou produz para seu @ggrRSSIM como
as pessoas contratadas de acordo com termos tpraas efetivamente
parte da empresa. Além dessas definicbes apregqalasautora,
também sdo destacadas as interacBes entre osoetunmanos e os
recursos fisicos e materiais com o desempenho deesa

Os resultados encontrados por Penrose (1959) foram
complementados com os achados de Chandler (196@¢sauisar sobre
0 crescimento da empresa (RUMELT; SCHENDEL; TEECE94).
Chandler (1962) avancou na direcdo do desenvolionea gestéo
estratégica e definiu estratégia como a determindgs objetivos e metas
de longo prazo de uma organizacdo e a adocdo dedimentos para
alocacgéo dos recursos necessarios ao alcance dextsasdefinidas.

Esse conceito de estratégia pode ser ampliadaese focluidas
as competéncias distintivas, ressaltadas por $8klzf1i957), e os
ambientes incertos, apresentados por Rumelt (199diro elemento
importante em estratégia para Chandler (1962)reefe a estrutura,
conceituada como o desenho organizacional por dzegual se executa
a gestdo de uma organizacgao.

A partir das reflexbes de Penrose (1959) e Chardes2),
diversos pesquisadores passaram a incorporar em pRsguisas 0s
conceitos baseados em recursos, com o propdsitesdebrir como esses
elementos podem gerar vantagem competitiva e exmicdesempenho
superior das empresas. Com énfase nos recursosifieggede uma
organizacdo, as pesquisas passaram a integrafegsiesnbientais da
Economia de Organizagdo Industrial e os aspectesnos da Gestao
Estratégica (GRIMM; SMITH, 1997). Tal integracacedionou a énfase
das pesquisas de gestdo para o interior das oagéeig, dando origem a
perspectivas e abordagens tedricas diferentes.

Learned et al. (1965) afirmam que existem dois cspeque
devem ser observados em relacao a estratégia:légy@aue implantacao.
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Segundo os autores, para formular uma estratégeasieconsiderar: (i)
oportunidade de mercado; (ii) competéncias e resula organizacao;
(i) valores pessoais e aspiracdes dos gestords;)eobrigacdes com
outros segmentos da sociedade. Depois de formudaideplantacdo da
estratégia deve preocupar-se com a maneira pelasuacursos seréo
mobilizados para alcancar os objetivos, 0 que meguea estrutura
organizacional adequada, além do uso de sistemasod&ole e
incentivos para tal fim.

Com outra perspectiva, Wernerfelt (1984) sugerite qu
avaliagdo dos recursos de uma empresa poderiseafaepercepcoes
divergentes da perspectiva econdmica tradicioreaddrdo com o autor,
0s recursos sao definidos como ativos tangiveijiangiveis e estao
ligados de maneira semipermanente a organizagdcaphaximar as
consideracbdes econdmicas de Penrose (1959) as bagesituais
estratégicas de Porter (1981), Wernerfelt (1984)amémou o
relacionamento entre recursos internos e lucraiiled considerando as
barreiras de posi¢ao de recursos, mesmo que déouma abstrata. Essa
analise resultou em argumentos que sustentaramsenwtdvimento
tedrico baseado em recursos (WERNERFELT, 1995).

No estudo intituladoResource-based View of the Fjrm
selecionado em 1994 como o melhor artigo publicadoperiédico
Strategic Management JournalVernerfelt (1984) argumentou que 0s
recursos internos da organizacao sao responsaileisigsenvolvimento
de vantagens competitivas e servem para explicardesempenho e
permanéncia no mercado. Tal argumento sustentsde@anesa visao
baseada em recursos e configurou-se como inspirpgé@ outros
pesquisadores se lancarem na busca por explicpef@sas diferencas
entre recursos internos das empresas que pudessstificgr
desempenhos superiores.

Nessa perspectiva, Rumelt (1984) destacou quegasinacdes
podem iniciar suas atividades de forma homogénesa,as mecanismos
internos de funcionamento as diferenciam de taleimamue os seus
recursos nao podem ser perfeitamente imitados peesais
organizag¢des. Complementarmente, Dierickx e Ca8g)lsugerem que
0s recursos internos podem ser diferenciados catomee de ativos,
sendo considerados fatores de explicacdo a sustef#tde do lucro
econdmico, cuja capacidade de substituicdo parsatiquivalentes pode
ser limitada ou quando héa elevacéo de gastos & temtar 0s recursos
da empresa.

Sob essa premissa, as abordagens distintas emasegach
analisar recursos especificos como fontes geraddeassantagens
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competitivas sustentaveis englobam rotinas interfalELSON,
WINTER, 1982), competéncias distintivas (HITT; IR&WLD, 1985),
combinacdo de experiéncias de negodcios (HUFF, 198akura
organizacional (BARNEY, 1986), empreendedorismoNMLT, 1987),
recursos humanos (AMIT, SCHOEMAKER, 1993) aprengira
organizacional (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e imfd@
(HURLEY; HULT, 1998). Tais elementos tiveram seusflaxos
relacionados ao desempenho das empresas, cujatagdos teodricas
reafirmam a necessidade e relevancia de estudositivios]
complementarmente aos estudos dedutivos, baseadestelos de caso,
devido a heterogeneidade de recursos que proparmigaracteristicas
singulares as empresas (HOSKISSON et al., 1999).

Nesta linha, o primeiro autor a apresentar um naodgle
considerou o0s recursos internos da organizaca®daiey (1991). O
modelo proposto por Barney é considerado concretabmngente
(HOSKISSON et al., 1999), cuja finalidade é analisadentificar as
caracteristicas de recursos, capacidades e comjstéicom as
potencialidades para gerar vantagens competitiveigrgaveis. Barney
(1991) aduz que recursos sdo todos os ativos, idap@s, processos
organizacionais, atributos da empresa, informagbesnhecimentos
controlados pela organizacéo e que permitem arggho e implantacio
de estratégias que melhorem seu desempenho.

Barney (1991) propde quatro critérios para avagrecursos
internos: (i) valor; (ii) raridade; (iii) impossimade de imitacao; e, (iv)
impossibilidade de substituicdo. O critério valoiz despeito ao
entendimento de que a combinag&o de recursos daesargaduna com
0 ambiente externo para explorar oportunidadesigalzar ameacas no
ambiente competitivo. O critério da raridade, paa sez, relaciona-se
aos recursos escassos a disposicdo no mercadossitniidade de
imitacdo refere-se a continuacao de fatores impesfee mercado que
impedem que os recursos possam ser facilmenteoslaigrecriados por
outras empresas sem uma desvantagem financeira. filor a
impossibilidade de substituicdo de determinadorsecda empresa diz
respeito a inexisténcia de um recurso equivalentmercado que possa
realizar as mesmas funcoes.

Algumas criticas ao modelo de Barney (1991) sdotapas em
funcdo da ndo contabilizacdo dos recursos comaictmsy, tratando-os
como fatores isolados (BLACK; BOAL, 1994). Paranatar tais criticas,
Grant (1991), antecipadamente, prop6s que os Eceegam analisados
a partir de redes inter-relacionadas de fatore@ndcos entre esses
recursos. Na mesma linha, Amit e Schoemaker (189%)liaram o
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modelo proposto por Barney (1991) ao incluir subisivios critérios de
andlise, observando que a raridade apresentaedstichs de escassez
ou baixa liquidez, enquanto o critério da impodisiade de imitagéo
pode considerar o aspecto de possibilidade limitgdsubstituicéo.

Os elementos compilados por Barney (1991) fundaemerd
teoria RBV e servem de base para os estudos qaen\esalisar e
identificar recursos estratégicos sustentaveisradgees de vantagens
competitivas, capazes de explicar o desempenhogdainacao.

2.1.2 Resource-based View - RBV

A RBV tem no estudo de Penrose (1959) o seu tralsgminal.
Conforme a autora, uma empresa € formada por ujartorde recursos
interligados em uma estrutura administrativa, digposicao e diferentes
combinacdes de usos séo definidas por decisOesidgestores. Assim,
com um olhar voltado para dentro da organizacgartir do estudo de
Penrose (1959), a RBV se desenvolveu com a firddidie explicar a
performancedas organizacdes, reconhecendo 0s seus recusTD8e
como eles sdo alocados em suas estratégias (WERNHRA984;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991, BARNEY; ARIKAN, 2001). A
premissa é de que esses recursos podem se tontes ke vantagens
competitivas, quando reconhecidos como valiosamsyadificeis de
imitar e substituir (BARNEY, 1991).

Ao identificar os recursos que possuem tais caiatitas e
destaca-los em suas acdes estratégicas, a organistd desenvolvendo
uma forma de gerar valor e criar vantagens comtitsustentaveis
(KRAATZ; ZAJAC, 2001). Outro aspecto relevante dd\Rem relagéo
ao desempenho da organizagao, refere-se a heteidgea dos recursos,
pois a disposicdo destes requer que sejam difsrentgerfeitamente
moveis entre as organizacdes (BARNEY, 1991; 2001a).

De acordo com Barney (1991), os recursos podem ser
classificados como fisicos, humanos e organizaisorarant (1991)
contribuiu com essa classificacdo, incluindo osumsms financeiros,
estruturais e reputacionais. Ja& Wernerfelt (198&Hsticou os recursos
apenas em tangiveis e intangiveis. Para 0 autoecassos tangiveis sao
corpoéreos e passiveis de contabilizacdo, enquamecarsos intangiveis
sdo imateriais e raramente contabilizados. Por pkenma cultura
organizacional é um recurso intangivel e heteragéeatre as
organizacdes e que nao pode ser facilimente implargaimitada por
outras empresas.
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Da mesma forma, a experiéncia, a marca e a apegyeiiz
organizacional sdo exemplos de recursos intangiyeés podem ser
fontes de vantagens competitivas. Essa perspectia no conceito de
recursos as capacidades organizacionais, tendasenque representam
um conjunto de bens intangiveis, cujas caractesistie heterogeneidade
e imobilidade, além da dificuldade de imitacéo lestituicdo, podem ser
identificadas (BARNEY, 1991). Assim, estes recurs&g utilizados na
execucdo das atividades organizacionais, consideraaus processos
internos e as alteracbes provocadas, repercutiredcestrutura da
organizacao (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).

As capacidades sdo recursos que se relacionam r@@®spos
especificos, desde o desenvolvimento de produtoseovicos até a
tomada de decisdes por seus gestores (EISENHARBRTN, 2000),
passando por suas rotinas internas (NELSON, WINTERB82).
Ademais, as capacidades organizacionais podeme§ieidds como o
resultado da interacdo dos recursos e competénoiasnas da
organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Com isso, apacidades
organizacionais surgem da alocacdo diferenciadasteatégica de
determinados recursos, resultando em interacdésissoinamicas que
sédo formadas na organizagdo como uma forma colitiemfrentamento
dos problemas (SCHREYOGG; KLIESCH-EBERTL, 2007).

Em contraponto, as competéncias representam um d#po
capacidade que determina a utlizacdo dos demaisrs@s da
organizacéo, buscando os melhores resultados sema#vimento de
vantagens competitivas (CHRISTIENSEN, 1996). Essaspeténcias
representam elementos geradores de vantagens @gorapgénquanto as
capacidades dinamicas sdo descritas como as laaleitidie reconfigurar
e recombinar os demais recursos com 0 propositoesigonder as
mudancgas no ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1988kim, é
notéria a importancia das capacidades e compegnadia
desenvolvimento dos estudos com base na RBV, aesdlt na
ramificacdo de subcorrentes tedricas com direcitintds, incluindo o
conceito de competéncia central (PRAHALAD; HAMEL99D),
capacidades dinamicas (TEECE, PISANO, 1994), lidgaestratégica
(GLENN ROWE, 2002 e visdo baseada em conhecimento (GRANT,
1996).

Nesta evolucdo, as pesquisas realizadas sob aeptivapda
lideranca estratégica concentram-se em individgest@res), grupos de
individuos (equipe de gestores) ou 6rgdos de gawean (diretoria),
sendo tais elementos considerados importantes sfotge vantagem
competitiva (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2008). Nessertente,
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0s estudos analisam as fungBes desempenhadasgpstoses e seus
impactos na estrutura e no resultado da organizad#édzberg (1973)
classificou as principais fungbes gerenciais esd¢edegorias de papéis:
interpessoal; informativa; e, decisoria.

O papel interpessoal abrange as relacdes integissaternas e
externas da organizacdo; enquanto o papel informaliz respeito a
obtencéo de informacdes na organizacao e seu dlexora para dentro
e de dentro para fora; j& o papel decisorio referéx resolucdo de
problemas e tomada de decisbes relacionadas comnoy®s
empreendimentos, conflitos, negociagbes com repi@ses de outras
organizacdes e alocacdes de recursos (MINTZBERZ3)19

Outra perspectiva tedrica que merece destaqués@@lvaseada
em conhecimento. Desenvolvida a partir da RBV, séiovibaseada no
conhecimento é uma abordagem que considera a engo®® portadora
de conhecimento organizacional, tacito e sociaB§(1996; SPENDER,
1998).

Nonaka (1994) afirma que as organizagbes apresentam
desempenhos superiores as outras do mesmo mer@ddo dao
conhecimento organizacional interno, sugerindo unémfase
comportamental. No entanto, a pesquisa baseadammeamento, seja
ele individual ou coletivo, tende a voltar-se aagecpssos e rotinas
internas, como verificado no estudo de Cohen entleai (1990), no qual
analisaram a aprendizagem e a inovagao de acond@ @apacidade de
absorcéo dessas competéncias pela empresa, refedraidentificacéo
do valor do conhecimento, assimilacdo e aplicagdado ao resultado.
Cohen e Levinthal (1990) destacam que a facilidiedprendizagem esta
relacionada com conhecimentos pré-existentes nanizagdo. Em
contribuicdo, Teece e Pisano (1994) ressaltam §oexiste uma forma
Unica ou melhor de aprender, mas que diferenteslagpens podem ser
exercidas em diferentes ambientes de conhecimento.

Tanto a capacidade de gestdo quanto a competémcia d
aprendizagem integram a visdo baseada em recusss @nsiderados
recursos essenciais para o0 alcance dos resultagesjados pela
organizacdo. Conforme a RBV, cada organizacdo mmi@sem
determinado setor, seja ele publico ou privadogmmt considerada um
conjunto de recursos produtivos e a forma de atiip desses recursos
depende das percepc¢des e habilidades de seusegestoolaboradores,
além das diferentes visdes estratégicas adotathds (2005).

Assim, a trajetoria epistemoldgica da RBV evidedaiaos
estudos referenciados é representada na Figura 1.



Figura 1 — Trajetoria epistemoldgica da RBV
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Os autores que se dedicaram ao desenvolviment@daeRuas
principais contribuicbes sédo evidenciados na Fidurdestacando-se o
seu surgimento a partir da visdo econdmica e suaxiamcio a
estratégica, até sua fundamentacdo com o estuddadwmy (1991),
pautado nos achados de Penrose (1959) e Werngrfi8y). Essa
trajetdria, no entanto, ainda estd em evolucaajeerea agregacao de
novos elementos para analise, sobretudo em diésrenntextos. Assim,
a revisdo da literatura traz a luz tais questdmss relagbes com o tema
pesquisado.

2.2 REVISAO DA LITERATURA

No presente estudo, busca-se analisar a interaggfioedursos
estratégicos (BARNEY, 1991) e o uso de sistemaudtos (LAPSLEY;
WRIGHT, 2004; VERBEETEN, 2011; MOHR, 2015), voltad&
gualidade da gestéo publica, conforme a percepgsiagkentes publicos
(HILL; LYNN, 2009). Neste sentido, identifica-seRBV como lente
tedrica que possibilita a realizacao de tal prappgdimando-se por base
as caracteristicas de uso dos SCG e consideraainlrdagem gerencial
preconizada pela NPM.

Ao analisar os recursos estratégicos no setorqmjlils aspectos
financeiros se destacam, tendo em vista que su@acdo deve ser
direcionada a producéo de bens e prestacdo desem@os cidadaos
(MATTHEWS; SHULMAN, 2005). Contudo, a abordagemrdeursos
aqui utlizada ndo considera apenas 0s recurs@dairos, sendo
incluidos outros recursos, capacidades e compatreesenciais para o
alcance dos objetivos tracados no planejamento deergo,
potencialmente reconhecidos como estratégicos gektsres publicos,
como realizado nos estudos de Bryson, Ackermantiea B2007) e Pee
e Kankanhalli (2016).

Para o controle desses recursos € indicado o usBGfg,
especificamente o sistema de custos, impactandotiaas internas e na
prépria estrutura organizacional (MAHAMA, CHENG, 1&). Para
Suzart (2012), o sistema de custos € responsdesdperacéo dos custos
de bens e servigos direta ou indiretamente prestadsociedade pelas
organizacdes publicas, fornecendo informactes aateg a tomada de
decisodes.

A partir das informagdes geradas pelo sistema dsle do
planejamento das acbes de governo, de forma egt@tépodem ser
identificados os recursos necessarios ao alcarsceedoltados desejados.
Assim, a identificacdo dos recursos estratégicescéada ao uso do
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sistema de custos podera proporcionar novos agr@&mte 0S recursos
existentes e viabilizar melhores desempenhos, lplitssido a captura da
percepcdo dos agentes publicos acerca da qualiiadestdo publica
(BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007).

Identificados os elementos centrais dessa pesqrlipassivel
ilustrar o modelo tedrico do estudo, conforme aprelo na Figura 2.

Figura 2 — Modelo teérico da Tese

Recursos Uso de sistema de Qualidade na

estratégicos <:> custos |:> gestio piblica

____________ _I Resource-Based View - RBV |_

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Nesse sentido, apresenta-se nesta secdo um fragrdant
literatura constituido a partir dos pontos centdaiestudo, destacando-
se a RBV e seus elementos formativos, 0s recursostégicos e sua
aplicacdo no setor publico. Na sequéncia, a érdadé@ecionada ao
Sistema de Custos, com destaque para 0s elemefgo®mnados ao seu
uso enquanto SCG e sua adog&o nas organizacd@saplBhcerra-se a
secdo com a abordagem de aspectos relativos dapmlda gestdo
Publica, seguindo a visédo gerencial da NPM.

2.2.1 Elementos daResource-based View - RBV

De acordo com Barney (1991), os diferentes recursos
capacidades e competéncias de uma organizacao, asEIg§os e
configuragbes sdo apontados como fatores explosatipara o
desempenho organizacional. Tais afirmagfes sugtesganos resultados
dos estudos de Penrose (1959) e Wernerfelt (1@®)siderados os
precursores da RBV.

Com um olhar para o interior da firma, Penrose 9198alizou
seu estudo a partir de uma abordagem econdémica,ocartuito de
explicar os diferentes desempenhos entre orgamzacfd mesmo
segmento. Os autores que a seguiram contribuiramm @
desenvolvimento da teoria e sua aproximagéo agestéatégia, como
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Rubin (1973), Wernerfelt (1984), Dierichx e Coob89), Prahalad e
Hamel (1990), Barney (1991), Grant (1991), Mahom@&andian (1992),
Peteraf (1993), Teece, Pisano e Shuen (1997).

A partir das defini¢cdes atribuidas por Penrose ), %ntende-se
que uma organizacdo € um conjunto de recursozadils na busca de
oportunidades para o desenvolvimento e expans&udasatividades. De
acordo com a autora, a firma é uma cole¢éo desesumterligados em
uma estrutura administrativa, cujas disposi¢cOestengialidades de uso
sdo definidas conforme decisbes administrativas. ®&dro lado,
Wernerfelt (1984) define recursos como qualquepajue pode ser visto
como um ponto forte ou elemento de fraqueza detdrempresa que
precisa ser melhorado.

Ao considerar a perspectiva dos recursos interreosanea
estratégica, Dierichx e Cool (1989) afirmam queraetisdo chave da
formulacdo de uma estratégia pode ser entendida ectarefa de fazer
apropriadas escolhas a respeito da estratégiastiessgaom o intuito de
acumular recursos e capacidades. Porém, Prahalddnel (1990)
introduziram na discussdo as competéncias essenomo um conjunto
de capacidades Unicas que se apresentam a organcanqo diferentes
formas de possibilitar a criagdo de novos prodotoservigos.

O conceito adotado por Barney (1991) admite querses
estratégicos sejam todos os recursos, capacidadegeténcias internas
a organizacdo que podem desenvolver vantagens tbvgse
sustentaveis e sdo empregadas para melhorar ssumesho. A criacdo
de vantagens competitivas sustentaveis dependecdesos unicos e
capacidades internas para competir em determinadibieate
(BARNEY, 1991).

Com a fundamentacdo proposta por Barney (1991),
complementa-se a teoria e sdo definidos os segsymestos, sob a
premissa de que 0s recursos sdo 0s principais miegartes do
desempenho da organizacdo e ndo sao perfeitamémigsmentre as
firmas. Dessa forma, o autor argumenta que as izaygies de um
determinado setor sdo heterogéneas em relacde@osas estratégicos
que elas controlam.

Os recursos podem ser classificados como ativagvieis ou
intangiveis (WERNERFELT, 1984). Um recurso tang#&elquele ativo
que pode ser visto, mensurado e quantificado,dt@aomo exemplos o
capital da empresa, suas maquinas e instalacégsam®n um recurso
intangivel diz respeito aos ativos que ndo saeeisisdo mais dificeis
de serem adquiridos no mercado, imitados ou sufikig, como
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exemplo, a cultura e a aprendizagem organizac{etiall; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Além da classificagdo apresentada por Wernerf&84), ha
outros tipos de recursos, capacidades e compesédeiatificados pelos
autores da RBV. Barney (1991) classifica os recumntre fisicos,
humanos e organizacionais, enquanto Grant (19843itica os recursos
entre estruturais, financeiros e reputacionais.teNegntido, outros
pesquisadores corroboram com as classificacdesseaytaelas e
contribuem destacando seus conceitos e aplicagdegstudos que
utilizam a RBV, sendo identificados os seguinfesgide recursos: fisicos
(BARNEY, 1991; GRANT; 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993)
financeiros (GRANT; 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993)umanos
(BARNEY, 1991; GRANT; 1991); organizacionais (BARME1991;
GRANT; 1991); reputacionais e tecnoldgicos (GRANY91).

No entanto, ao considerar os estudos realizadosocapoio da
RBV, Hesterly e Barney (2011) concentraram as dgf@s e conceitos
apresentados pelos autores citados, resumindo ssifidacdo dos
recursos, englobando-os em amplas categorias: smcdinanceiros;
recursos fisicos; recursos humanos; e recursosiaeggonais.

Para os autores, os recursos financeiros sao toslaaivos
monetarios empregados na criacdo e implantacdondeestratégia na
organizacao, incluindo-se os valores de acionistagjores, bancos e
aplicacdes financeiras; enquanto os recursos $istmmpreendem a
tecnologia fisica, incluindo-se as maquinas, iasfas e sua localizacao
Os recursos humanos séo formados pelo conjuntgfs aelativas as
pessoas dentro da organizacao, incluindo seu mneini@, experiéncias,
relacionamentos e demais aspectos individuaisaasopgque 0S recursos
organizacionais se caracterizam enquanto atrilmi¢@gupo, incluindo a
estrutura organizacional, seus sistemas formaiemais de controles e
coordenacgéo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

No entendimento de Barney (1991), ao identificar as
caracteristicas dos recursos e os aspectos relatiyeracéo de vantagens
competitivas sustentaveis, a organizacao estagndalsendo recursos
estratégicos.

2.2.1.1 Recursos Estratégicos

A RBV tem por pressuposto que o desempenho de uma
organizacdo pode ser explicado pela maneira com® ®EUrsos sao
utilizados e geridos, sendo que tais recursos posemfontes de
vantagens competitivas (BARNEY, 1991). No entaptra identificar
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vantagem competitiva, a RBV examina as caracteastrganizacionais
internas em relagdo ao seu desempenho, difereesEndas demais
teorias que se dedicam a analisar as oportunigsa®gacas no ambiente
externo.

Em sintese, os recursos estratégicos que proparsivantagens
competitivas devem ser escassos, Unicos e apreséoi@ncia superior,
além de possuir mobilidade imperfeita e dificuldadie imitacdo ou
substituicdo, uma vez adquiridos ou acumulados BRAF, 1993).
Dessa forma, sob a perspectiva da visdo baseadacensos, a gestéo
estratégica entende que 0s recursos estratégia@sn geantagens
competitivas sustentaveis.

No estudo de Barney (1991), publicado dournal of
Managementséo definidos os critérios para avaliar as paddidades de
um recurso com o0 objetivo de caracteriza-los comoadpres de
vantagens competitivas sustentaveis, sendo apantadealor (V); a
raridade (R), a inimitabilidade (1) e a substitlidzide (S). Esses critérios
definidos por Barney (1991) foram estabelecidos tsm modelo de
analise que se constitui como formador de indieglgue sustentam a
RBV.

Barnett e Burgelman (1996) realizaram um estudo @m
aplicacdo do modelo proposto por Barney (1991) mei@minar os
critérios definidos como identificadores dos reoarsconsiderados
estratégicos e que geram desempenhos superioregyaiizacao,
concluindo que tais critérios sao consistentes. t@on o
desenvolvimento de estudos tedricos e empiricosugjlizaram essa
tematica provocaram algumas altera¢des nas defmig&iais de Barney
(1991), contribuindo com a sua evolugéo.

A obra de Barney (1991) utiliza como tema centrakigténcia
de vantagens competitivas como fatores determisatdedesempenho
superior de empresas, frente aos seus concorré&mgstanto, na obra
publicada em 2007, verifica-se que o0s trés prirseiaitérios
permanecem praticamente sem alteragbes, enquadtiimo critério
(substituibilidade) foi modificado para o critériarganizacédo. Para
Barney e Hesterly (2007), a empresa possui um secastratégico
quando este desenvolve uma vantagem competitivansagel, sendo
assim reconhecido ao ser adotado em uma estra@gidgacdo de valor
que ndo possa ser imitada por outro concorrenta t&ato, a organizacao
deve ter a capacidade de explorar tal recurso. aNedsa sao
acrescentadas novas perspectivas e diferentegém@fagstudo inicial de
Barney (1991).
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O critério valor refere-se aos recursos e capaeglad
considerados valiosos a organizacdo, possibilitaadadocdo de
estratégias que melhorem sua eficiéncia e permiteexploracdo de
oportunidades e neutralizagao de possiveis ameatg@sas (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Ao comparar o foco de abordagemBdeney
(1991), verifica-se que inicialmente enfatizavaestratégia baseada em
um recurso de valor, alterando o foco para o recerra capacidade em
si, permitindo sua exploracao estrategicamente (BAR HESTERLY,
2007). Neste sentido, é possivel inferir que mgsossuindo um recurso
ou capacidade de valor para a organizacdo, esseseraofonte de
vantagem competitiva se outros concorrentes tanabgossuirem, sendo
necessario que tais elementos sejam raros.

Em se tratando da raridade, Barney e Hesterly (2€&¢licam
gue este critério esta ligado ao anterior, viste g& um determinado
recurso € considerado de valor e esta presengenegoncorrentes, esses
também podem desenvolver a capacidade de alosaetairsos em suas
estratégias e explora-los. Neste sentido, os autesdirmam que se um
recurso ou capacidade € controlado por diversoscocmntes,
dificilmente seré gerador de vantagem competitava geus detentores,
pois sdo comuns, resultando em igualdade de caxliédsim, entende-
se que um recurso valioso sera fonte de vantagepetiiva se também
for raro e ndo controlado por diversos concorreresta forma, um
recurso de valor e raro somente sera fonte de gamtacompetitiva
sustentavel para uma organizacdo quando 0s seur@mes nao
puderem imita-lo.

O critério inimitabilidade diz respeito aos recwsgue nao
podem ser imitados ou copiados pelos concorreB&RNEY, 1991).
Barney e Hesterly (2007) apresentam que um resalmso e raro sera
fonte de vantagem competitiva sustentavel se senisooentes ndo o
possuirem ou enfrentarem desvantagens elevadasustes cpara
desenvolvé-los. Desse modo, verifica-se a flexiafldo em relacédo a
questdo da inimitabilidade trazida por Barney (39%Le introduz a
possibilidade de um concorrente conseguir reprodalziecurso, a custo
superior, tornando a imitagdo limitada e a posddule de exploragéo
desse recurso como vantagem competitiva.

Por fim, Barney (1991) apresenta a substituibikdambmo
critério para identificacdo de recursos que gerantagens competitivas.
Para o autor, quando um recurso puder ser substipgir outro recurso
equivalente e que possibilite a mesma estratégizapacidade, tal
recurso deixa de ser fonte de vantagem competsisentavel. No
entanto, Barney e Hesterly (2007) discutem as gassta organizacao,
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ressaltando que uma empresa podera aproveitar usdagem
competitiva sustentavel se possuir recursos vajaswos e dificeis de
imitar, além de estar devidamente estruturada geptorar os mesmos.
Assim, os elementos de uma organizacdo voltadosyamzacdo de
exploracdo dos recursos referem-se a estrutura nieegéonal,
composi¢cado hierarquica e sistemas formais e infisrrda controles
gerenciais. Tais elementos da organizacao viahiliasexploracdo dos
recursos na geracdo de vantagens competitivasigustes.

Desse modo, no modelo inicial de Barney (1991)p@sto para
identificar recursos capazes de gerar vantagengetiivas sustentaveis,
alterado o critério substituibilidade por organéac (BARNEY;
HESTERLY, 2007), verifica-se a preocupac¢éao de trererios praticos
para identificagdo das capacidades das organizai@®e=xplorar tais
recursos e gerar vantagens competitivas reais.

Assim, embasado nos critérios valor (V), raridade), (
inimitabilidade (I) e organizagéo (O), o modeloegamtado por Barney e
Hesterly (2007) ficou conhecido como VRIO. Esse elmdontribui com
as organizacfes que, embora possuidoras de recaldosos, raros e
dificeis de imitar, ndo conseguem transformar mEIrinternos em
melhores resultados e desempenhos superiores.

De acordo com os autores, VRIO é um modelo tedlécanalise,
constituido a partir do estudo dos recursos caudod por uma
organizacdo e a sua identificacdo permite a geralghosantagens
competitivas sustentaveis. Contudo, 0s autoresetbiacn recurso como
todo ativo tangivel ou intangivel que pode serizatilo para criar e
implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007)nC esse
conceito, destaca-se que a RBV ndo esta preocuggaelzas com a
vantagem competitiva ou competitividade, dirigirs#o-também ao
planejamento e controle de metas estabelecidasdieadores de
desempenho (BARNEY, 1991).

No aspecto conceitual dos recursos estratégicomeBae
Hesterly (2007) afirmam que as capacidades sdoosjumtos dos
recursos de uma organizagdo que permitem a explrde outros
recursos por ela controlados. No entanto, uma @igu#e isolada nao é
suficiente para permitir a criacdo e implementag@auma estratégia,
porém um conjunto de recursos e capacidades fdiasibbrganizacéo
tais acbes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Considerando os conceitos apresentados, verificasa RBV
pode contribuir as organiza¢des no contexto da geieado, tanto em
termos de competitividade quanto em relacdo acsctspestratégicos,
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sendo sugerido seu emprego no contexto do setbcIATTHEWS;
SHULMAN, 2005).

2.2.1.2 RBV no setor publico

A importancia das acdes estratégicas na gestaorgowental
tem aproximado a RBV dos estudos no contexto dor gaiblico,
orientando a busca por eficiéncia e melhores ebodt Para tanto,
considera-se a estrutura interna e seus recursaparidades para o
enfrentamento das dificuldades que emergem em atabigncertos
(SZYMANIEC-MLICKA, 2014).

A utilizacdo da RBV como lente de andlise das deg@des do
setor publico, apesar de sugerida por diferentezresie utilizada em
alguns estudos (MATTHEWS; SHULMAN, 2005; BRYSON;
ACKERMANN; EDEN, 2007; PEE; KANKANHALLI, 2016), pos
apresentar algumas fragilidades, principalmentequne se refere a
competitividade (KRETZER; MENEZES, 2006). Tal agpeconstitui-
se no setor publico de forma diferente daquelasaptada no setor
privado (CARMELI; COHEN, 2001; CARMELI, 2006). Nontanto,
essas criticas sé@o rebatidas com os resultadosuncemtes e
contribuicées da RBV as organizacdes publicas.

Quando analisada no setor publico, a RBV contribui
principalmente para: (i) a identificacdo de novesursos intangiveis
(RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005); (i) na geracdo e gestdo do
conhecimento (PEE; KANKANHALLI, 2016); e, (iii) deavolvimento
do capital humano (GREER; LUSCH; HITT, 2016).

Como instrumento de andlise dos recursos e cap@sda
internas, a RBV pode atender ao desenvolvimentpamgos fracos e
possibilitar aos gestores o0 desenvolvimento dernaltwvas para
exploracdo daqueles recursos identificados comdopdiortes. Nesse
sentido, uma abordagem estratégica deve compdaliaea sua conexao
com o objeto de estudos deve inserir 0s recursasivs como elementos
que influenciam o desempenho (SZYMANIEC-MLICKA, 201
Ademais, as oportunidades de pesquisa observada®stodos que
empregam a RBV no setor publico ressaltam a falttehcao a interacao
entre 0s recursos tangiveis e intangiveis e o des@m das organizacdes
governamentais.

Para apoiar estudos com essa tematica, identdicac
fragmento da literatura selecionada uma pesquiaizada a partir da
busca de artigos publicados em trés bases de nielomcionaisgbsco,
Emerald Management PlesScience Diregf com foco em apresentar um
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aporte tedrico e empirico de estudos que utilizadBV na gestdo das
organizacgdes publicas (SZYMANIEC-MLICKA, 2014). @sultados da
pesquisa de revisdo da literatura de SzymaniedkM|I{2014) revelam
gue a teoria ainda é empregada timidamente emasshalcontexto do
setor publico, porém s&do destacados alguns recusstistégicos
especificos: a flexibilidade (DREYER; GRONHAUG, 20PERROTT,
2008; KRUPSKI, 2012), a gestdo do conhecimento (BRIEKI;
ZABKOWSKA, 2007; LEV; FIEGENBAUM; SHOHAM, 2008) e os
recursos humanos (WATERHOUSE, 1992). Além dos estud
identificados por Szymaniec-Mlicka (2014), outr@sguisas reafirmam
a aplicabilidade da RBV nas organizac¢des publicas.

Ridder, Bruns e Spier (2005) investigaram a adodao
contabilidade por competéncia e do orcamento baszadesultados em
seis municipios alemaes como alternativa para datarao aumento de
responsabilidades e reducdo da necessidade de fapamiceiro aos
governos locais. Esse estudo fez uso dos conakitesdo baseada em
recursos e das capacidades dinamicas, cujos achamkisam que a
adaptacéo idiossincréatica de novos padrdes costhAbgigovernos locais
apresenta como resultado uma diversidade de redntaagiveis durante
0 processo de implementacéo.

O conhecimento foi o recurso avaliado por Pee ek&amalli
(2016) ao analisar especificamente a RBV no seibligp. Os autores
buscaram identificar os fatores influenciadoresgdatdo deste ativo,
especialmente por meio do investimento em recdisices que levam a
este fim e geram capacidades neste quesito. Obarksi do estudo
apontam que a gestédo do conhecimento é adequaderpeentar a perda
de capital humano, ocorrida pela rotatividade, aumelo estoque de
conhecimento e avancos tecnoldgicos.

Chuang e Lin (2016) utlizaram a perspectiva daVRB
combinando-a com recursos humanos e tecnolégicagearastudo, que
objetiva criar uma capacidade de servigndine e estratégias de
inovacdo. Os resultados do estudo demonstraram partiimcia da
informacdo para a geracdo de valor publico, ou, se@no o
conhecimento pode ser usado como mecanismo estapaga o alcance
da inovacao no setor publico.

Greer, Lusch e Hitt (2016) destacaram a importadgcigapital
humano, especialmente quando a organizacdo usaabw@agem
baseada na logica dominante dos servicos como fdengestdo destes
recursos. Para os autores, essa forma de geresciacursos humanos
permite o incentivo a participacdo, confianga eilpardo conhecimento,
facilitando a implementacéo da estratégia por m™aioolaboracéo.
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Os estudos referenciados nesta secao evidenciplimabdidade
da RBV no setor publico, porém outras pesquisasimiadas ao seu uso
nas organizagdes publicas podem ser identificaglditenatura, como as
destacadas a seqguir.

2.2.1.3 Pesquisas anteriores

Para identificar estudos com o emprego da RBV néexto das
organizacdes publicas procedeu-se uma busca enbawste de dados
internacionais, com a utlizacdo da ferramenfroKnow-C
(VALMORBIDA et al., 2014; DUTRA et al., 2015), comnstrumento
de selecéo de um Portfélio Bibliografico (PB), didosdo um fragmento
da literatura para embasar a presente pesquisgegés dos estudos foi
realizada a partir da identificacdo das palavras«ele seus correlatos em
dois eixos Resource-based View Public Sector. No Quadro 1
apresentam-se os estudos selecionados.



Quadro 1 — Estudos anteriores com a RBV no setor piico
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Autores (Ano) Periodico Objetivo Metodologia
Carmeli e Tishle Public Identificar os efeitos de seis elementos intang|Levantamento com g
(2004) Administration |sobre o desempenho da organizagéo administracdes locais de Isragl.
Ridder; Bruns e| Public ManagementUtilizar a Visdo Baseada em Recursos e as capa&yEstudo de Caso com
Spier (2005) Review dindmicas na aplicagdo de novas normas contabdimunicipios alemaes.
Matthews e | Journal of BusinesgCompreender as diferencas na vantagem compqEstudo de Caso em orgaacad
Shulman (2005 Research das empresas do setor privado e do setor piblico]governamental australiana.
Ridder; Bruns e| Public ManagementAvaliar o papel dos gestores nadtinica de process{Estudo de Caso com

Spier (2006) Review de implementagdo de novas normas contabeis. |municipios alemaes.

Pablo et al. Journal of EaeS?dngr?tli\fli?:;u;a Zovliiﬁ?:rgig%n; ej:rr]iteggaaké? Estudo de Caso em o6rgéo
(2007) Management StUdieainémica inte(r;na & Paclsaide publica do Canada.
Bryson; Public Criar um modelo para identificacdo de competéifEstudo de Casono Servigg

Ackermann e Administration [distintivas e desenvolvimento de um esquemgNacional de Salde do Rei

Eden (2007) Review subsisténcia. Unido.

Melian-Gonzalez
Batista-Canino d
Séanchez-Medina

(2010)

International Reviey
of Administrative
Sciences

Aplicar as premissas da VBR nas organiza
publicas de apoio a formulagdo da estratégia.

Estudo de Caso em
Universidade da Espanha.

Bianchi (2010)

Public Managemen
Review

Analisar os beneficios que justificam uma abordg
tadaptada a modelagem de dinamica no setor pu
para melhorar o desempenho e promove

responsabilidade dos decisores.

Dois estude de caso e
servigos publicos de agua.

Continua em...
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Krishnan e Teo
(2012)

Journal of the
american society f
information sciencq

and technology

Examinar o papel complementale dimensdes (
rgovernancga sobre a relagdo entre infraesautla
informacOes dos paises e seu desenvolvimento
government.

Levantamento em 178 paises|
do e-

Lee e Whitford
(2012)

Journal of Public
Administration

Examinar os impactos diferenciais de uma variedaj
recursos organizacionais na eficacia dgéreiag

Pesquisa documental em 6rg
governamentais americanos.

Research federais.
Apresentar uma revisdo da pesquisa atual
Mlicka (2014) Management |[relacionada ao uso da visdo baseada em recurdSelecionados 10 estudos.

gestdo de organizagdes publicas.

Andrews; Beyno
e McDermott

Journal of Public
Administration

Analisar a capacidade organizacional no setor g6
a partir da teoria da visdo baseada em recursaxia

Estudo de
departamentos

Caso
ceafs

n
dd

(2015) Research da contingéncia. governo do Reino Unido.
. Global Examina os processos de planejamento P,erc_epgao de 108 gestg
Barrutia; - . . . |publicos que coordenam
. Environmental |sustentabilidade local na Itélia, sob o rotulo deeddd ™~ . .
Echebarria (201%) . projetos en diferentes cidadd
Change 21, a partir da RBV. g
italianas.
Government Identificar os fatores que influenciam a Gestad
Pee e Kankanha Information Conhecimento e seus efeitos de interagcdo com k2101 organizagdes publicas
(2016) Quarterly visdo baseada em recursos e avaliar seu impaqEuropa.

eficacia da organizacéo publica.

Goddard e Simnf
(2017)

Public Money &
Management

Explorar a relagdo entre estratégia, praticas berg
de gestdo (MAPs) e técnicas de medigao

desempenho.

Analisa os resultados de u
pesquisado governo local d
Reino Unido.

Fonte: Elaborado

pelo autor (2019).
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Os resultados da busca revelaram 15 pesquisa<addoti em
periodicos internacionais importantes na area domhecmento,
realizadas por diversos pesquisadores em diferpatess, com destaque
para oOrgdos governamentais da administracdo lonahi€ipios) e
voltados aos servicos especificos (salde e edycaClo estudos
identificados no Quadro 1 apresentam elementos rianes para a
identificagdo dos recursos, capacidades e compa¢tigconsiderados
essenciais para o desempenho das organizagées.

Verifica-se que as pesquisas identificadas com prego da
RBV destacam sua aplicagdo tanto em o6rgaos pub#spscificos,
guanto na andlise dos aspectos da sua gestédo obemrelacionadas as
competéncias e capacidades dos seus gestorestiAdpar elementos
evidenciados, observa-se que o fragmento da litergue utiliza a RBV
no setor publico fornece perspectivas distintaca®o a teoria pode
auxiliar a gestéo publica.

Ao analisar os estudos relacionados no Quadraemtifitam-se
os diferentes termos e categorizages atribuidas racursos. A
identificac&@o dos recursos estratégicos, pautaslastados realizados no
setor publico sob a 6tica da RBV, servdrdemeworkpara a classificacao,
interpretacéo e andlise dos elementos a serenadstidesta forma, séo
apresentados no Quadro 2 os recursos estratégieestigados nos
estudos empiricos relacionados.

Quadro 2 — Recursos estratégicos nos estudos dod@&ublico
Recursos
estratégicos

Fonte

Matthews e Shulman (2005); Ridder, Bruns e Spier
(2005); Lee e Whitford (2012); Goddard e Simm (2017
Matthews e Shulman (2005); Bryson; Ackermann e Eden
Humanos (2007); Lee e Whitford (2012); Pee e Kankanhalil(@);
Goddard e Simm (2017).
Carmeli e Tishler (2004); Matthews e Shulman (2005)
Ridder; Bruns e Spier (2005; 2006); Bryson; Acketm
Organizacionais| e Eden (2007); Lee e Whitford (2012); Andrews; Bayn
e McDermott (2015); Barrutia e Echebarria (201%8g B
Kankanhalli (2016); Goddard e Simm (2017).
Fisicos e Matthews e Shulman (2005); Krishnan e Teo (2018%
estruturais e Whitford (2012)
Tecnolégicos Ridder; Bruns e Spier (2006); Krisheareo (2012)
Reputacionais Barrutia e Echebarria (2015); Godd&anm (2017)
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Financeiros

152

=
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Com base nas informacdes do Quadro 2, verificanose
diferentes recursos, capacidades e competéncitisagias no contexto
do setor publico. Em relagdo aos recursos estcaggapresentam-se
agueles analisados com maior frequéncia: 0s recarg@nizacionais e
humanos. Quando analisados de forma segregada,elaa as
competéncias, distinguem-se dois tipos: as digtiaticomo exploracéo
de novos conhecimentos, produtos e servicos (BRY.SON
ACKERMANN; EDEN, 2007); e, as organizacionais, comovacgao,
reputacdo e aprendizagem organizacional (MATTHEBISULMAN,
2005). Quanto a capacidade dinamica, observaemmb aprendizagem
organizacional (PABLO et al, 2007), conhecimentdEE;
KANKANHALLI, 2016) e nas mudancas estratégicas easoprocessos
de gestdo (RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005; 2006).

No entanto, a presente pesquisa afilia-se a dizssio de
Hesterly e Barney (2011): recursos financeirogin&ss fisicos; recursos
humanos; e recursos organizacionais. Entretantosideram-se o0s
resultados apontados por Lee e Whitford (2012),idgwtificaram entre
0S recursos a existéncia de um recurso diferehnanado de recurso
politico, porém, acrescentando como recurso orgeitaal e possivel
recurso estratégico, tendo em vista que ndo ha conaeituacéo
contundente que possa admitir o seu enquadramentedas categorias
definidas anteriormente. Assim, entende-se que S10KECUrSOS,
capacidades e competéncias podem surgir nas ddsr@mteracdes e
usos, fato que merece ser investigado.

Os estudos sobre o setor publico que utilizam a B&facam a
administracao local, visto que é no municipio gegde o usuario dos
servigcos publicos e, portanto, nesses locais, hiédrnteemanda por
atendimento as suas necessidades, estando o cidaigproximo dos
gestores. Tal fato requer uma abordagem estratggiaa enfrentamento
dos desafios e o desenvolvimento de politicas gablivoltadas a
coletividade, proporcionando maior qualidade a&esAlém disso, 0s
gestores publicos presenciam o aumento das demaralascassez dos
recursos financeiros, o que reforca a necessidaderthecer os recursos
disponiveis e explorar ao maximo suas potenciatislpdra o alcance dos
objetivos da gestédo, bem como o uso de sistemesnii®les gerenciais,
como é o caso do sistema de custos, para geramefées que auxiliem
no processo decisorio.
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2.2.2 Sistema de custos

Registros histéricos evidenciam que a contabilidesk
desenvolveu a partir de suas préticas e técnicagnando diferentes
areas de atuacdo, como a contabilidade de custbsantabilidade
gerencial (SA, 2009). A partir da Revolugéo Indastrconsiderada o
marco da estruturagcdo da contabilidade de cust®sinfarmacoes
relativas aos processos de producéo, avaliacastagues e apuracao de
resultados passaram a ser utilizados como indieadie desempenho,
sendo integrados a contabilidade gerencial (BEURDN9).

De acordo com Chenhall (2003), a contabilidaderggaépode
ser entendida como um conjunto de préaticas voltadagestdo das
organizagdes, enquanto os sistemas de contabiligadecial referem-se
ao uso sistematico de tais praticas para o alcdoseobjetivos da
organizacao. Para o autor, de forma mais abrangen&CG incorporam
0s sistemas de contabilidade gerencial e outrdsaes gerenciais, como
pessoais ou de cla, para diversos fins (CHENHAIN03).

Coad e Cullen (2006) destacam que o0s sistemas mteoleo
gerencial proporcionam o desenvolvimento organizedj descrito
como processo evolutivo e acumulativo de aprenderrerursos
organizacionais, em que o aumento do conhecimendpofiona
oportunidades para maior crescimento da organizalimtre os
diferentes sistemas de controle estéo os sisteenasstbs, cuja funcéo é
dar suporte aos gestores em relagcéo ao planejamgrtucao e controle
organizacional (COAD; CULLEN, 2006).

Com os avancos da contabilidade gerencial e seasglimentos
pautados em sistemas de controles, a contabildiadastos passou a ser
considerada parte de um sistema de controle daogy@s¥ AR; KUZEY,
2016) que, dentre seus objetivos, fornece inforemg@bs gestores e
auxilia nos processos decisérios (KHOURY; ANCELEY|C2000).
Embora ndo haja um padréo de estrutura a ser admétas organizacoes,
0 uso dos SCG na contabilidade gerencial é umaafalenaperfeicoar a
gestdo e diminuir o risco organizacional (DAVILAQOBTER, 2007).
Nessa linha, Simons (1995) identifica os SCG commeios utilizados
pelos gestores para implementar com sucesso assua®gias. Assim,
0 autor apresenta as alavancas de conttglee(s Off Control LOC)
como um mecanismo voltado a implementacdo e addeawontroles
estratégicos do negacio.

A implementacdo bem-sucedida de uma estratégialvenvo
diferentes recursos e habilidades, apoio orgamimatie sistemas de
controle (LANGFIELD-SMITH, 1997). Nesse context® sistemas de
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controle precisam estar alinhados as variaveis egtmis e
organizacionais (OTLEY, 1980; SELTO; RENNER; YOUN®95;
FERREIRA; OTLEY, 2009). Diferentes pesquisadoresliaaram a
relacdo dos SCG com a estratégia e o desempenlamizagional
(SIMONS, 1991; LANGFIELD-SMITH, 1997; CHENHALL, 2@
HENRI, 2006; WIDENER, 2007; MUNDY, 2010).

No entanto, os estudos com énfase na estratégianado
conceito de desempenho organizacional, cujo dekémemto sugere
que o melhor desempenho necessita de uma estangaaizacional, de
um estilo de gestéo e um sistema de informagfeseajuer-relacionem
com a estratégia adotada (BIANCHI, 2010). Nest¢ideno sistema de
custos pode fornecer informacdes Uteis ao prock=sgsorio, em dire¢do
ao alcance dos objetivos.

Nesse contexto, sistema € definido como um conjufdo
elementos interdependentes entre si que interagemde alcancar um
determinado objetivo e representado por um modwlogual se deve
executar uma tarefa especifica (SOUZA; BEUREN, 20DBsta forma,
0 sistema de custos pode ser conceituado como strarirento que o
administrador deve utilizar para revitalizar a@sira interna de controle
da organizacao, assegurando o dominio de todasares que interferem
nas suas operacdes e rotinas (SOUZA; BEUREN, 2005).

Os sistemas de custos foram classificados por Kafi894)
entre sistemas tradicionais de custos e sistertraséggcos de custos. Os
sistemas tradicionais de custos podem ser condimeadsoletos por ndo
permitirem o rastreamento dos gastos e alocacaopnoducdo
(GUNASEKARAN; WILLIANS; MCGAUGHEY, 2005), enquantos
chamados sistemas estratégicos de custos sédo gmutadsistema de
custeio baseado em atividades (ABC), estruturgurtir do estudo das
atividades que consomem recursos na producdo de deservicos
(HOMBURG, 2004).

Assim, o desenho do sistema de custos inclui odoéte custeio
empregado para a apuragédo do custo, utilizandost dustérico e a
forma continua de acumulacado. Por sua vez, o gameanto estratégico
de custos pode ser definido como o uso de inforesdé custos para
formular e comunicar estratégias, além de estabreltticas para
desenvolver, implantar e avaliar controles que mvisa alcance dos
objetivos da gestdo (GOVINDARAJAN; SHANK, 1992). 43& forma,
0s SCG também podem ser considerados mecanismasnmalantar
estratégias (COOPER; KAPLAN, 1992).

Frente ao contexto, o sistema de custos deve izadd nas
organizacdes, sejam elas publicas ou privadaspodeafintegrada a
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avaliagdo de desempenho (MOHR, 2015). No entardgdficada a

necessidade de avaliar o desempenho nos entesgaytds principais
dificuldades na implantacdo recaem sobre a debnd@ que medir,
sendo muitas vezes executadeemchmarkingara definir a eficiéncia e
a qualidade dos servicos, com base em variavdizadéis em outras
instituicdes. Porém, tais procedimentos devem w@hseos aspectos
orcamentarios e financeiros especificos de cada @dtASE, 2014).

2.2.2.1 Uso do sistema de custos

De acordo com Auzair e Langdfield-Smith (2005), @&SSoram
classificados de diversas maneiras. Dentre as arasgidentificadas,
destaca-se a classificacdo que identifica os destmmo formais ou
informais. Segundo Langdfield-Smith (1997), os coles formais
incluem procedimentos operacionais e sistemas paddos, enquanto
os controles informais ndo sdo formalmente estdts e projetados.

Os controles formais constituem os SCG de maneiai&s m
estruturada, sendo utilizada para o planejamentcortrole das
organizacgdes, citando-se como exemplo o orcamentavaliagdo de
desempenho e o0 sistema de custos (CHENHALL; KALLWNK
SILVOLA, 2011). Anthony e Govindarajan (2002) cifisam em dois
tipos os sistemas formais de controle: os sistel@a®ntroles gerenciais
e os sistemas de regulamentos. Os sistemas deolesngerenciais
auxiliam a administracdo na conducédo das orgarezaet direcdo aos
seus objetivos estratégicos, enquanto os regulasieéib utilizados para
todos os tipos de controles de instrucdes e castifolrmais, incluindo
instrucdes padronizadas, praticas, descricdesrdfasa procedimentos
padrdes de operacdes, manuais e cédigos de étisEHANY;
GOVINDARAJAN, 2002). Assim, em ambientes de inceate torna-se
essencial o uso de sistemas de controle gerena@loferecam uma
estrutura apropriada para o planejamento orgaoake sua eficiente
execucdo (OTLEY, 1999; COAD; CULLEN, 2006).

Por outro lado, as organizag¢Bes que utilizam sasgeimformais
de controles podem sofrer influéncia tanto de &stdnternos, quanto de
fatores externos (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002). Qatores
internos estdo relacionados a cultura organizakiena estilo de
lideranga, sendo apontados pelos autores como issim@ortantes por
constituirem o clima organizacional, enquanto tarés externos dizem
respeito as relacbes da organizacdo com a sociedai®e normas
compdem o ambiente de trabalho e geralmente ességiados a ética e
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lealdade das pessoas, bem como sua dedicacdo soometimento com
a organizacao.

Diante do exposto, admite-se que 0 uso de sistemasistos
segue estruturas formais de controles, cujos proestios operacionais
devem seguir normas e padronizagfes. Contudo, pexiietir diferentes
fatores que afetam as decisdes dos gestores. Eqiaspo setor publico,
onde as relacdes com a sociedade sé&o mais evidesifasores internos
e externos podem influenciar diferentes perspextiva

No entanto, o sistema de custos adotado no setalic@u
geralmente utiliza métodos de custeio de forma tadap(SUZART,
2012). Para o autor, dentre as caracteristicasedqujsa nesta area,
ressalta-se a inexisténcia de uma afiliacdo te@iaando consideracdo
das particularidades de cada organizagdo, alémfidakdades do
sistema, verificada com base nas caracteristioagpés e processos na
perspectiva dos setores. Ainda, destaca-se queasdimentos adotados
na area privada nem sempre sdo adequadas ao @etioo jSUZART,
2012).

2.2.2.2 Sistema de custos no setor publico

O uso de praticas contdbeis amplamente difundidasetor
privado tem sido fundamental ao desenvolvimentetigmas na gestao
publica, incluindo-se novos sistemas de informadémanceira,
introducdo de orcamentos descentralizados, altesagas auditorias
publicas internas e externas, medicao de desempetformacdes de
custos (BERRY et al., 2009).

Assim como no setor privado, também ha exigéngal Ipara
adocao do sistema de custos no setor publico, tpoddinalidade
registrar, processar e evidenciar os custos dé@@ekts recursos e do
patriménio publico, subsidiando a administracédo auiormacdes sobre
0s custos dos programas, dos projetos e das a®sdadesenvolvidas;
além de evidenciar o bom uso dos recursos pubdicaurar 0s custos
das unidades contabeis (CARNEIRO et al., 2012).

O sistema de custos ganhou espaco no setor pliptisdeiro a
partir das principais Leis de Financas Publicapals (Lei n°® 4320/1964;
Constituicdo Federal de 1988; Lei Complementafi?2D00, conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF). Comracgsso de
convergéncia as normas internacionais de contatiigas quais o Brasil
aderiu, foram elaboradas as Normas Brasileiras dataBilidade
aplicadas ao Setor Publico (NBCASP) (CRC/RS, 2(d4blicadas pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), a partir @@32 e sancionadas
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pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC), pmomie Resolugdes,
como Normas Brasileiras de Contabilidade Técnicassetor Publico
(NBC TSP), destacando-se especificamente a NBC nPSF56.11, por
ressaltar a obrigatoriedade de adocdo dos Sistden&isformacdes de
Custos (SIC) em todas as esferas de governo (Fedestadual e
Municipal).

De acordo com a NBC TSP n°® 16.11, o sistema destesin por
objetivo registrar, processar e evidenciar os sudm bens e servigos
produzidos e oferecidos a sociedade pelas orgd@gangiblicas, além de
viabilizar a avaliagdo de desempenho, comparadadds e apoiar a
elaboracdo do planejamento e orcamento com infd@resagoltadas a
melhoria da qualidade do gasto publico (CRC, 2014).

Com o processo de adocao das normas citadas, fesdimados
no Brasil alguns estudos sobre o desenho dos Sistela Custos
referenciando o trabalho de Machado e Holanda (2d® apontam as
diretrizes do modelo adotado pelo governo federaledacdo ao Sistema
de Informacgdes de Custos. Neste periodo, pesqoisasoutros entes
publicos (estados e municipios) enfatizavam as sifasildades de
implantacéo, bem como a percepc¢édo dos gestorasqriblprofissionais
de contabilidade sobre a utilizacdo dessas infddesacpara fins
gerenciais.

No entanto, relatos de experiéncias de sucessdmiaiatracéo
local com destaque ao uso do sistema de informaigesstos no setor
publico ndo sao facilmente encontrados na litematinternacional
(VERBEETEN, 2011). Autores como Lapsley e Wright0Ga),
Verbeeten (2011), Mohr (2015; 2016) e Lo Sorto @Q@vestigaram a
informacao de custos nas entidades publicas esseu u

Lapsley e Wright (2004) investigaram a disseminag@olo¢cao
de préticas de contabilidade gerencial no setotiqgujbque incluem
ferramentas de medicdo de custos, orcamento e pesbm Os
resultados indicam que a adoc@o dessas praticagbe® nas
organizacdes do setor publico é amplamente afgteldainfluéncia do
governo. Tais usos nas entidades locais sdo acsmpaithicipalmente pela
legislacdo e em resposta as demandas externaasPautoras, em geral,
a adocdo bem-sucedida de técnicas contabeis pegeceais provavel
quando tem o apoio do governo ou quando as orgdiggaao obrigadas
a produzir eficiéncias de custo.

A pesquisa de Verbeeten (2011) parte da afirmaedque as
informacdes de custos sdo consideradas importpatas organizacoes
do setor publico, pois permitem reduzir gastoscel@salizar atividades,
proporcionar a gestdo do desempenho e elevar anssplidade
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gerencial. Contudo, evidéncias empiricas que aqoefin tal uso ndo estéao
disponiveis. Assim, o estudo teve por objetivodaalia afirmacgéo de que
os recentes desenvolvimentos no setor publico aianzen as demandas
e 0 uso da informagdo de custos nas organiza¢c@esngonentais, com
base na NPM. Para tanto, foi realizada uma pesaquiaatitativa com
gestores financeiros de entidades do setor pUltitaondés.

Os resultados do estudo constatam que o Custeio iRCé
usado em larga escala, sendo o sistema de custa@a(®&KW) utilizado
pela maioria das organiza¢bes publicas na HolaMEERBEETEN,
2011). Para o autor, o sistema de custos é uiilipaiticipalmente para
fins de prestacdo de contas (planejamento e centaicamento,
relatérios financeiros ou atendimento aos requsittegais),
principalmente por gestores financeiros, no enfardo sdo usadas com
propdsitos gerenciais, tais como analise de pragfies ou definicdo de
precos de taxas, e raramente sdo utilizadas pekiergs politicos. Os
achados indicam que o uso do sistema de custastaropsiblico satisfaz
aos regulamentos e legitima as atividades desddaslypara os usuarios
externos, em vez de oportunizar melhorias a geasas organizacoes.

Mohr (2015) analisou quatro principais razfes cguied na
literatura para o uso da contabilidade de custesrganizacdes publicas,
por meio de um estudo com 81 cidades americanas papulacao
superior a 100.000 habitantes. Gerenciamento desngeEsho,
recuperacao de despesas indiretas, ajustes deetgeaenciamento dos
custos para reduzir o estresse fiscal estdo coimakdos com o uso da
contabilidade de custos.

Em outro estudo, Mohr (2016) investigou as infordescgerais
do plano de contabilidade de custos e medicdo dengeenho nos
orcamentos de grandes cidades americanas, conetivolije testar a
relacdo de controles concorrentes e complementams niveis
organizacionais e de servigcos. Para o autor, i@&tlitex direcionada as
entidades publicas reconheceu a importancia dalsitidade de custos
na medi¢cdo do desempenho, sendo citado o Progmamarctchmarking
da Carolina do Norte como apoiador da proposicagueeos custos e o
desempenho sdo complementares, aumentando a canfiaas
informacdes e promovendo o aprendizado organizaCigMOHR,
2016).
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2.2.2.3 Pesquisas anteriores

As organizacdes necessitam das informacdes desquesta sua
gestao, sendo este um tema que motiva estudosdas@i empiricos
(GOVINDARAJAN; SHANK, 1992;GUNASEKARAN; WILLIAMS;
MCGAUGHEY, 2005),assim como seus reflexos nos resultados das
organizacdes privadas (KAPLAN, 1994) e publicdsARSLEY;
WRIGHT, 2004). No entanto, o controle de custos, os noétdd custeio
e os sistemas de custos foram desenvolvidos pardaatas necessidades
das empresas privadas (SUZART, 2012).

Pesquisadores de custos apresentam abordagensrativaga
entre os Sistemas Tradicionais de Custos e os1®istEstratégicos de
Custos, destacando-se suas vantagens informaciodaesafios e
dificuldades de implantacdo (GOVINDARAJAN; SHANK,992;
KRAEMER, 2009; PINTO, 2011). Essa discussdo, n@rént pouco
avancou em relacdo ao desenvolvimento dos sistateasustos,
considerando 0 contexto organizacional e as péatidades de cada
setor (VAN HELDEN; JHONSEN; VAKKURI, 2012). Por auotlado,
esses estudos auxiliaram na consolidacdo dos tmmtoe custos,
integrando-os a contabilidade gerencial, cujasdam®mns encontradas na
literatura relatam a adaptacdo de praticas do petcado para o setor
publico, desconsiderando os aspectos especifitatios ao contexto
organizacional (ALONSO, 1999).

Para identificar a abordagem adotada pelos pestpesa nos
estudos relacionados ao tema, Soares (2018) nealirolevantamento
bibliométrico que identificou um fragmento da lgara acerca de
sistemas de custos, formando um PB, segregand@lseaentre os
setores publico e privado. Esse levantamento attiliz instrumento
ProKnow-C, que permite a construcdo do conhecimento sobre
determinado tema (ENSSLIN et al., 2017). Para taatdusca foi
realizada em bases de dados selecionadas no Berfériddicos da
Comissao de Aperfeicoamento de Pessoal do EnsiperiSu(CAPES),
sendo elasScopus, Web of Science, Ebsco, ProQuest, Scieneet Bi
Gale sendo incluida a base de da@msentific Periodicals Eletronic
Library (SPELL), para capturar o contexto brasileiro. Adaude artigos
se estruturou por meio da combinacédo de palaviageadtelacionadas ao
tema sistema de custos, sendo selecionadas 6Cqud#s que atenderam
aos requisitos da pesquisa, formada por 45 estadbtzados no contexto
do setor privado e outros 22 no setor publico.

Os artigos selecionados servem de fonte de dadagydenciar
gue o sistema de custos no setor privado estésadtesob a perspectiva
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dos Sistemas de Controle Gerencial e do processavdkacao de
desempenho, considerando uma abordagem estraf@jic&yY, 1999;
RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005). Tal caracteristicagsdr associada
as empresas e gestores que desenvolvem e utilieeamentas de
medicdo de desempenho capazes de apresentar ipfasnadteis e
auxiliar o processo decisorio, além de apurar eidtados das atividades,
sejam eles financeiros ou ndo financeiros.

Os aspectos gerenciais introduzidos apds as Ultrefasmas
administrativas no setor publico, além do processa@onvergéncia da
contabilidade publica as normas internacionais, i@ttma adocédo de
praticas de gestdo, desenvolvidas no setor priyaetém, reafirmadas no
foro legal, onde as normativas e legislacbes ditaraxigéncia de
determinadas ferramentas, como € o caso dos sgtEraustos. Assim,
estudos como os de Alonso (1999) e Machado e Haldpd10) se
destacam no setor publico por disseminarem diestrizonceituais e
modelos de sistemas de custos, sendo referéncias damais
pesquisadores da area.

Em relacdo aos conceitos utilizados nos artigosceeiados
nesse fragmento da literatura, adotou-se como pase analise a
proposta de Franco-Santos et al. (2007), sendo nauses as
caracteristicas, funcdes e processos destacadesautbres.

A partir dos elementos identificados, destacampsetonidades
de pesquisa que podem contribuir com o desenvohiongos sistemas
de custos, em atendimento as necessidades apontaelas
pesquisadores, enfatizando-se as especificidadesmtexto por setor,
conforme Figura 3.
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Figura 3 — Caracteristicas, fungdes e processos sistema de custos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na analise dos elementos identificados a partir coseitos
empregados sobre sistemas de custos, verificassa gemelhanca ao se
considerar o contexto dos setores publico e privd@éd constatacao
ressalta a afirmacdo de Suzart (2012) de que eggiroentos adotados
no setor privado nem sempre sdo adequadas aopsiiaro, surgindo
oportunidades de pesquisas em ambos 0S setorés, efisin aspectos
tedricos, quanto empiricos. Com isso, entende-secgda organizacao
deve identificar suas caracteristicas e desenvekerproprio sistema,
considerando suas particularidades operacionaés gestdo, atendendo
as configuracdes de um sistema de controle (ALONSA9).

O desenho de um sistema de custos deve considesar s
finalidades, a fim de escolher o modelo ideal pararganizacgéo,
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argumentando-se que seu uso para fins operaci@tpisr geralmente
um sistema de custos mais complexo (SCHOUTE, 20&Mm
contrapartida, para que um sistema de custos esjasbcedido, ndo se
deve considerar apenas as rotinas, as normas éwass,f mas €
fundamental integrar as pessoas da organizacadenuas sistemas de
controles gerenciais (BONACIM; ARAUJO, 2010).

A partir das caracteristicas, fungdes e process@ntados nos
estudos do PB sobre sistema de custos, apresesta-g&olucdo, sob a
perspectiva dos setores privado e publico, confaRgura 4.

Figura 4 — Evolucao do sistema de custos na persgiea dos setores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Como identificado nos estudos referenciados, aabditdade de
custos serviu inicialmente ao setor privado, estamdo 0s sistemas
tradicionais de custos voltados a apuracdo do teekyl célculo de
estoques e fornecimento de informagfes operacioviagndo a gestéo
das organizagdes. Em seguida, com a utilizacastgrsas de controles
gerenciais e a necessidade de se elaborar esimtélgi acoes,
desenvolveu-se o0 sistema estratégico de custagzantb o custeio
baseado em atividade (ABC), sendo amplamente dissuas principais
diferencas e vantagens em relacé@o aos sistemasdnais. Nesse ponto,
0s sistemas de custos considerados estratégicesmrgiasa subsidiar 0s
gestores com informacgdes consideradas Uteis pamada de decisao,
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auxiliando na formacdo de indicadores financeirosde financeiros
voltados ao processo de avaliagdo do desempenhémP® uso
integrado dos sistemas de controles gerenciasteas de avaliagédo de
desempenho, direciona-se a implementacao da clidalei baseada no
resultado, cuja informacéo de custos desempenhatampe papel.

Por outro lado, a estruturacéo das organizacddeasipassou
por um processo evolutivo que se constitui emassiile gestdo que
avancaram da burocracia para a hova gestao p(RR), inserindo-se
no setor publico mecanismos de gestdo para viabiizavaliacdo de
desempenho, dentre 0s quais se destaca 0 usdeteaside custos como
instrumento de controle, conforme previsto nascipais normas que
regem o setor. No entanto, a partir da LRF e doga®o de convergéncias
as normas internacionais € que o0s sistemas descpsi®saram a
apresentar aspectos palpaveis a sua elaborac@ouscgisa atender as
finalidades propostas. Nesse periodo, discutiraosseetodos de custeio
adequados ao sistema de custos para o setor elgetisos, sendo
defendida inicialmente a ado¢&o do custeio ABC siclemando-se as
experiéncias do setor privado. Contudo, estudosntes afirmam que
tanto os sistemas tradicionais como 0s sistemeatéggitos respondem
aos objetivos informacionais e que cada organizde&e preocupar-se
com o seu projeto de sistema de custos, de maae#atender suas
caracteristicas e peculiaridades, considerando bjetivios definidos
estrategicamente, visando o melhor desempenho.

Outro aspecto destacado nos estudos refere-sgé&neid legal
para adoc¢do do sistema de custos nas organizagbsap e privadas,
surgida em periodos diferentes e seguindo objeterdsingdes que
ressaltam as caracteristicas especificas de cdda Seste modo,
conforme Ching, Silveira e Freire (2011), devesestjonar a utilizacdo
de uma ferramenta gerencial elaborada para umaesenprivada, no
contexto da gestdo publica, corroborado por S(2ait?).

2.2.3 Gestéo publica

A gestdo publica e a administracdo publica séd@dest em
alguns estudos acerca do tema como sindnimos, etoqoatros as
diferenciam, sendo destacada a gestdo publica nomaarea de estudo
mais ampla e distinta da administracdo publica (HILYNN, 2009).
Seja qual for o enfoque, a administracédo publiaayestao publica estao
preocupadas com o modo pelo qual o governo praciamavalor publico
por meio da resolugéo de problemas, da regulam@mtada melhoria do
bem-estar dos seus cidad&os.
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O conceito de gestao publica enfatiza o papel dtogpublico e
daqueles individuos envolvidos nas atividades danirdastracdo
publica. Assim, os gestores publicos e os indivdgae exercem o
servigo publico, além das interacdes entre essesdojuntos de atores,
sdo fundamentais para a determinacdo dos resultddogestdo
(WRIGHT, 2001). Nesse sentido, a gestdo publicaesgmta um
determinante relacionado a pessoa e a organizacgao.

Mesmo que se investigue as pessoas envolvidasaesfdrmar
as ideias politicas em programas, uma questaorental esta associada
ao processo gerencial de implementagcédo dessasg®libem como a
forma com que os trabalhadores executam suas feing@pie molda o
seu comportamento e como esse comportamento faneioriongo do
tempo (SANDFORT, 2000). Assim, observa-se que ds$aicdo de
gestao publica agrega uma perspectiva pessoabeegso gerencial para
examinar como transformar ideias politicas em tadak de qualidade.

Outra definicdo para gestéo publica é apresentadBgzeman
(1993) envolvendo o foco na estratégia (e ndo mMxEpsos gerenciais),
nas relagbes interorganizacionais (a0 invés de cdeta
intraorganizacionais) e na intersecao de politm#dicas e de gestao.
Nessa concepgédo, o desenvolvimento da gestdo atibtionhece que as
realizacdes dos objetivos de governo ndo sédo dafirapenas por meio
do setor publico ou pela acdo direta de seus atmgenizacionais
(MILWARD; PROVAN, 2000). Portanto, ao se examinajle acontece
dentro dos limites institucionais da gestédo pubbeaplia-se o campo de
estudos, sendo incluido o foco estratégico nascGeta entre as
organizacdes e seus atores (demais interessaddmin@stracao publica)
e 0s objetivos governamentais.

Por outro lado, uma terceira definicAo de gestéoliqgal é
apresentada por Hill e Lynn (2009), expandindoedgigbes anteriores
para além de como os recursos sao convertidos @tivob publicos.
Nesta visdo, os autores afirmam que o gestor mildiproduto da
politica, leis e estruturas, e criador de estraggicapacidades e
resultados. Neste sentido, Sowa e Lu (2016) camnb com este
conceito, enfatizando que para uma plena compreeasgestio publica,
€ preciso explorar as acdes dos gestores publiossexecutores das
politicas publicas, do ambiente e da estrutura @enogeram, bem como
das pessoas, estratégias e recursos que interagyenpnoduzir valor
publico.

Ao comparar as definicdes apresentadas, a Ultirmedagem
destaca a gestdo publica de forma sisteméaticaijmad uma perspectiva
pessoal e uma dimenséo estratégica, mas os colecanm sistema
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maior de recursos e outros componentes necess#iasatingir 0s
objetivos tracados. Em suma, essa definicdo fornewe compreenséo
mais ampla da gestao publica, ancorada em umagisa@acialista, com
foco na qualidade (HILL; LYNN, 2009; SOWA; LU, 2016 al definicéo
de gestdo publica, enquadra-se na abordagem diaelziodo presente
estudo, sendo aqui adotada, fazendo-se necess@mipreender as
organizacdes publicas, em especial no contextaldiras Contudo,
enquanto organizacdes constituidas, as entidadéficagl devem
considerar os preceitos cientificos definidos ma &e conhecimento da
administracdo publica como elementos voltados d3gedPAES DE
PAULA, 2005).

Ao longo da historia, sdo referenciadas trés foroiastificas
que identificam as diretrizes e fases da admimgdbtapublica: a
administracdo patrimonialista; a administracdo ondtiica; e, a
administracao gerencial (MIZAEL, et al., 2013). &danto, para melhor
entendimento dessas fases € necessario acompasgraerto histérico,
iniciando no periodo monarquico até os dias atuais.

O primeiro periodo da administracdo puUblica referea
administracdo patrimonialista, em que o aparelh&stado funcionava
como uma extensdo do poder do governante e osdeesi eram
propriedades do monarca (BRESSER-PEREIRA, 200%a Esse da
administracdo publica é caracterizada pela inefdi#&€ corrupcdo e
nepotismo.

Com o capitalismo e a democracia dominando o meread
sociedade civil, a énfase da administracédo pufdicdirecionada para os
aspectos burocraticos, sendo caracterizada pelfisgiwoalizacao,
hierarquia funcional, impessoalidade e formalismBRESSER-
PEREIRA, 2009). Assim, a administracdo burocrateadesenvolveu
como alternativa ao combate a corrupcao, caratitertka administracéo
patrimonialista, porém, voltando-se para si comtrotes internos
inflexiveis e ineficientes. Tais aspectos persigtirna administracdo
publica devido aos conceitos patrimonialistas ga@ds na cultura
organizacional do setor (PAES DE PAULA, 2005).

A expanséo das fungBes econdmicas e sociais dddEsta
desenvolvimento tecnoldgico, além da globalizagiembnomia mundial
ocorrida na segunda metade do século XX, trouxeratra profunda
reforma a administracdo publica, com uma abordagermncial, mais
flexivel e eficiente (BRESSER-PEREIRA, 2009). Nsefgerencialista,
volta-se aos anseios do cidad&o, ressaltando asigage de reduzir os
custos e aumentar a qualidade dos servicos, medmngestdo de
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processos que visam o bem comum e o desenvolvinemuedmico
(BRESSER-PEREIRA, 2009).

Desta forma, a administracdo publica gerencialesmprta um
importante avango, mas ndo chega a romper comtibss emnteriores
(patrimonialista e burocratico), tdo enraizadoultura organizacional
do setor publico, mas muda o foco dos controlea parresultados,
abrindo espaco para a formulacdo de estratégesatiadas aos valores
da eficiéncia e qualidade, com o desenvolvimentoud® cultura
gerencial na entidade publica (ANDRADE, 2012). Kes¢ntido, em
conformidade com a legislagdo e as normas de fasapgblicas, os
governantes passaram a sentir a necessidade danreaplanejamento
das a¢des no curto e longo prazo, estabelecends mebjetivos a serem
alcancados no decorrer dos mandatos (KOHAMA, 2016).

De maneira geral, a prestacdo de servicos puhigfese-se ao
atendimento das demandas da sociedade, visandobeseestar, razdo
apontada como justificativa para a existéncia dades(GIAMBIAGI;
ALEM, 2008). Em se tratando da administracao péahdiceta municipal,
as prioridades e possiveis acdes para o atendindastalemandas da
sociedade sdo primeiramente registradas no Pladerno, entregue
a justica eleitoral durante a campanha para eleagAcargo publico
(ANDRADE, 2012). Apés a eleicdo, ao tomar possegora gestor
publico e sua equipe de governo devem formalizplanejamento das
acles e objetivos a serem alcancados na sua gesi@xrevendo as
prioridades elencadas no plano de governo paragss prcamentarias
obrigatorias: o Plano Plurianual (PPA), a Lei deeDizes Orcamentarias
(LDO) e a Lei Orcamentéaria Anual (LOA) (KOHAMA, 261

Em obediéncia as normativas legais da contabiligatiéca, os
recursos financeiros e outros ativos sdo contrglade forma
orcamentaria e patrimonial. O controle orcamentsgiaa por meio das
leis orcamentérias (PPA, LDO e LOA), com a evideg&o da previsédo
e realizacdo das receitas e a fixacdo e execucdo ddapesas
(ANDRADE, 2012). Por outro lado, Kohama (2016) asste que o
controle patrimonial ocorre por meio do registev&lenciacdo dos fatos
contabeis que provocam variagfes patrimoniaisgrsejas aumentativas
(ingresso de receita no patriménio) ou diminutidéminuicdo do
patrimdénio por despesa).

O PPA é considerado um instrumento de planejamento
estratégico na gestéo publica, pois representaizohte temporal futuro
de quatro anos, cujas agdes e objetivos do gog@tmaefinidos para tal
periodo. Por outro lado, a LOA refere-se ao exercicamentario de um
ano, sendo considerada como um instrumento opesaoe apresenta
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a previsdo de receitas e fixacdo de despesas pexarocicio, com a
finalidade de registrar e acompanhar a gestao emi@nma e financeira
da entidade. A LDO é o elo entre os aspectos oOjp@@s € 0S

estratégicos, orientando as a¢bes da gestdo egédids metas do
periodo (KOHAMA, 2016). Os dados orcamentarios marfceiros

extraidos da LOA e do PPA sé&o utilizados em indioasl financeiros e
nao financeiros criados para mensurar o desempemla@ministracao
publica e avaliar a qualidade da gestéo.

2.2.3.1 Qualidade da Gestao Publica

A ideia de qualidade remonta a Revolugao Indus(Baiculo
XVIII), no entanto, seu conceito significa a caplade de planejar para
evitar desperdicios e, em uma visdo de mercadagcgpada em
proporcionar a maior satisfagcdo ao consumidor,eormuitas vezes sé é
possivel por meio de uma mudanca na cultural danargcao (DEMING,
1990). Na administracé@o publica, qualidade estti@mhada a obtencéo
de melhores resultados, com economicidade e sgtsfdos usuarios
(CARVALHO; TONET, 1994).

Paes de Paula (2010) ressalta que a gestéo pdéliesa ter sua
gualidade aferida a partir de critérios formulagi@sa avaliacdo dos
custos, como no setor privado. Na pratica, a infgdo financeira nas
entidades do setor publico, na maioria dos casossido elaborada com
a simples finalidade de cumprir a lei e ndo forneéarmacao util para
satisfazer as necessidades gerenciais dos us(@REsTERON, 1999).

O conceito de qualidade, tanto no contexto privadanto no
setor publico, considera que a missdo organizakciesi sujeita a
modificagbes, conforme as mudancas do cenarioiqulieconémico,
social e cultural em que a organizacdo esta irsseNeste contexto,
mesmo que o processo tenha que ser modificadosigadica que o
mesmo nédo tenha qualidade, sendo apenas adequadxessidades
(POLLIT; BOUCKAERT, 1995).

Vieira et al. (2000) argumentam que a avaliacadquididade é
uma questdo complexa, considerando que existemopoeiementos
objetivos que permitem definicdes e medidas coasned administracdo
publica municipal. Conforme os autores, a analseuhlidade pode se
pautar na percepc¢ao de grupos organizacionaislagéoeaos resultados
percebidos com a execugao de praticas na gestaoéenimensdes: (i)
estrutural; (ii) recursos humanos; e, (iii) pohticNeste sentido, a
gualidade tem uma forte conotacéo positiva, condairtmm a vantagem
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de que suas implicagBes reais continuam sendo sembanvagas e
imprecisas (POLLIT, 1994).

Em ambito geral, Parasuraman, Zeithaml e Berry 198
acrescentam que a qualidade é uma construcédo iedesicritivel e sem
definicdo. Por outro lado, os autores afirmam quaterpretacdo de
gualidade varia de individuo para individuo. Destelo, a qualidade de
um produto ou servigo, na perspectiva do cliendelepser diferente da
perspectiva de quem o produziu.

Por ser tdo ampla e subjetiva, a qualidade é umstrda que se
define de diferentes formas em cada organizaca®Q@IZKY; VIEIRA,
2001). Reeves e Bednar (1994) utilizam quatro getsms para explicar
a percepcdo da qualidade, a partir da excelénaa,valor; da
conformidade e superagdo das expectativas. Cada dessas
perspectivas sado explicitadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Critérios para percepc¢éo da qualidade

Perspectiva Conceito
Qualidade como | Conceito antigo e abstrato; melhor em tudo;
exceléncia superioridade.

Conceito abstrato, trata da relacdo preco e beoefic
Qualidade como | valorizagdo de um produto ou servico depende de

valor varios fatores-conveniéncia, preco, atendimento de
necessidades, entre outros.
Conceito surgido com a manufatura; foca| a
padronizagéo de produtos; evita perdas e despasdjci
controle de qualidade; é a conformidade dos preduto
comparada as especificagdes do projeto; produi® [liv
de deficiéncias; foco em ferramentas de contrple;
perfeicdo do produto; conceito objetivo |e
quantificavel.
Conceito recente e com forte influéncia do setor de
servicos; produto ou servico que melhor atende a
condi¢cdes dos consumidores; caracteristicas que vao
ao encontro das expectativas dos consumidores;
satisfacdo das expectativas dos consumidores;
conceito abstrato.
Fonte: Modelo de Reeves e Bednar (1994), adaptaddainardes e Lourengo
(2010).

Qualidade como
conformidade

Qualidade como
superacao de
expectativas

O modelo de percepcdo da qualidade proposto por Resve
Bednar (1994), apresentado no Quadro 3, foi utibizao contexto do
setor publico nos estudos de Misoczky e Vieira (200/ainardes e
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Lourenco (2010) e Novaes, Lasso e Mainardes (204 §)rma adaptada.
Em tais estudos, na perspectiva da qualidade croabémcia, considera-
se o0 elemente da superioridade, sendo indicadarificagfo da
comparacgdo entre organizacdes publicas do mesneb alivesfera de
governo. Na perspectiva do valor, observa-se acgerale valor a
sociedade, enquanto a conformidade considera asnasore
procedimentos legais como determinantes de padr8esem seguidos.
Por fim, a percepcéo da qualidade a partir da sggerdas expectativas
dos consumidores considera a satisfacdo dos usudds servigos
publicos como elemento de andlise.

De acordo com Fowler, Mello e Costa Neto (2011), os
instrumentos de verificacdo da qualidade s&do base @ sucesso de
muitas organiza¢des. Com o aumento da competitieisds mercados,
passou-se a dar mais importancia a qualidade t&ogdss organizacoes.
Isso impulsionou a criacao de premiagdes internagocomo, o Prémio
Deming, o Prémio de Qualidade Malcom Baldrifalcolm Baldrige
National Quality Awardl e o Prémio Europeu da Qualidad®ifopean
Foundation for Quality Managemé@npara que se pudesse reconhecer as
organizacdes que alcancaram éxito em suas atiddéde@WLER;
MELLO; COSTA NETO, 2011; FILARDI et al., 2016).

No Brasil, na década de 1990, também foi criadoré&mi®
Nacional da Qualidade (PNQ), seguindo os critédesexceléncia de
desempenho, valores e conceitos basicos, inspinaglddrémio norte
americano Malcolm Baldrige (FILARDI et al., 2016m relacdo ao setor
publico brasileiro, também foi instituido o Prémie Qualidade da
Gestéo Publica (PQGP) inserido no Programa Nacitm@lestao Publica
e Desbhurocratizacdo do Governo Federal (GespuUblma) meio do
Decreto Federal n® 5.378/2005 e revogado pelo Be&894/2017. O
Gespublica auxiliava as instituicbes publicas arinservicos publicos
prestados aos cidadaos, contribuindo para o aurdantompetitividade
do pais (FILARDI et al., 2016).

Baseadada nos conceitos de qualidade e eficiéngartir de
uma visao gerencialista, conforme Bresser-Per2d89), desenvolveu-
se na Europa uma abordagem teérica denominidder Public
Managemen(NPM).
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2.2.3.2 New Public ManagemertNPM

Em busca de um setor publico mais flexivel e eftegseguiu-
se 0 modelo da NPM para uma gestéo publica maig@mbjetivando o
aumento da eficiéncia dos processos organizacipassque se pudesse
alcancar competitividade no setor publico (ZUCCOOQT TEIXEIRA,
2014; FILARDI et al., 2016).

A NPM veio auxiliar a gestdo publica no enfrentatoeda
crescente pressao por melhorias na qualidade dasasee reducao de
custos. Assim, a contabilidade de custos apresentamo importante
ferramenta para melhorar a eficiéncia do setorigdibbor meio da
andlise dos gastos empregados na oferta de seadgoseus usuarios
(MOHR, 2015). Neste sentido, a medi¢do de desengaidise a gestao,
como um elemento de modernizagao, gerando inforesag@is a tomada
de decisdo (LO SORTO, 2016). Um importante aspestlientado pelo
autor, pois, a avaliacdo de desempenho é fortendagendente das
liderancas atuantes nas organizagdes, ou sejgedtmmes publicos.

No entanto, a melhoria da gestdo publica € um n@vin
representado pelo conceito da NPM que tem comatiwbjeornar o
servigo publico mais eficiente, utilizando técnidasgestdo de negdcios
privados com foco na medicao de desempenho eaggdtistlos usuarios
(MILAN, et al., 2015). Para Denhardt e DenhardtO@Q a nova gestéao
publica produz um novo conceito de prestagdo déasppromovendo
maior transparéncia e responsabilidade dos gesparelicos com o
destino de todos os recursos publicos, em especiacursos financeiros
advindos da arrecadacdo tributaria.

A partir da NPM, os 6rgdos publicos passaram anciee um
processo de aprendizagem no tocante a avaliacAdesiempenho,
considerando as informagBes gerenciais, incluirgieelas produzidas
pela contabilidade de custos, em relagdo aos kb@wfgerados a
populacdo (VARELA; MARTINS; FAVERO, 2012; BLONSKIt al.,
2017). Neste sentido, Gomes, Fernandes e Carvallid)Y mencionam
gue as entidades publicas, em especial os murscipidrem pressdes
para reducao das despesas e elevacao da qualaaserdcos prestados
a sociedade, exigindo um novo modelo de gestdagaeim informacgdes
de desempenho. Nesta perspectiva gerencialistai-&ca contabilidade
de custos na producdo de informacdes Uteis ao gawcdecisorio,
promovendo melhorias ao desempenho organizaciB@E4A; SILVA;
SOARES, 2015; LOVATO, et. al., 2016).

Apesar do uso ainda incipiente da informagéo dmsu&omes,
Fernandes e Carvalho (2011) estudaram sua utiliéadenunicipios
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portugueses, com base na NPM, cujos resultadosltesssque o0s
gestores publicos consideram extremamente Utibantacao de custos a
administracdo publica, reforcando ainda mais snaidmalidade como
promotora da qualidade na gestéo publica.

2.2.3.3 Pesquisas anteriores

Ao pesquisar estudos anteriores que abordam adgdalida
gestdo publica, fez-se necessario realizar umaabestruturada de
estudos nas bases de dados selecion&tasnte Direct, Emeraleé
Scopu} com base n@roknow-G cujos resultados sdo apresentados no
Quadro 4.
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Quadro 4 — Estudos sobre qualidade da gestéo pukdic
Autores (Ano) Periodico Obijetivo Metodologia
Discutir a qualidade da administracdo publica esst]

Revista de R - o
Carvalho e Tonet - < estratégas que viabilizem mudancas desejaveis . -
Administracao . . N Ensaio teorico.
(1994) Publica sociedade e que se configuram como condi¢&o psed

melhor desempenho.
Avaliagdo da gestdo publica considerandog
possibilidade de um modelo de contabiliddésenhad
para a gestdo com indicadores ou parametros d&of

Grateron (1999) | Cadernos de Est Ensaio Tedrico

adequados.
Revista de Analisar comparativamente a administragao pu
Paes de Paula L ~ . L o . . L.
Administragdo de |gerencial e a administracdo publica societal, prdp Ensaio teorico.

(2005) Empresas uma agenda de pesquisas futuras

International Avaliar o estado de gerenciamento de desemp
Journal of Public |dentro do setor publico e sugerir novas area Ensaio tedrico
Sector Managemeiinvestigacao

Examinar em que medida as experiéncias internas

Fryer, Antony e
Ogden (2009)

Revista de ~ . Estudo comparativo entie
Rezende, Cunha e o ~ de adocdo de medidas de custos governam ; 0
. Administracéo - . oy Brasil, Austrélia, Nova
Bevilacqua (2010 . oferecem informacgdes importantes para a gestaacp| A1 . ;
Publica Zelandia e Reino Unido

brasileira.

Averiguar quais IES possuem um programa da quad
como o GESPUBLICA implementado e, a partir dg
informacgdo, conhecer as motivagbes e asrigéss
(inibidores), por parte dos gestores, para adesf
programa

Estudo de levantament
com 53 IES no Brasil

Fowler, Mello e | Revista Gestdo &
Costa Neto (2011 Producéo

Continua em...
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Autores (Ano)

Periodico

Obijetivo

Metodologia

Leite Filho e Fialh
(2015)

Cadernos de Gest§
Publica

dvaliar arelacdo entre os indicadores de gestéo p(
e o desenvolvimento dos municipios brasileiros.

Estudo quantitativo con
5555 municipio de 2006
2011.

a

Novaes, Lasso €
Mainardes (2015

Revista Pensamen
Contemporéaneo erf
Administracdo

tdentificar o conced de qualidade que mais influenc
percepcdo da qualidade entre os usuarios dos
publicos.

Estudo de levantament
com 207 cidadaos
brasileiros.

Milan et al. (2015

Revista de
Administracdo da
UFSM

Comparar a percep¢do dos alunos de graduacgdo
graduacédo quanto aos niveis de satisfacdo em oadag
servigos prestados por uma IES.

e pos

Estudo de levantament
tom 22 alunos de
graduagéo e 12 de post

graduacéo.

Alencar e Fonsec
(2016)

2 Revista de Gestad

Descrever e discutir a contribuicdo do contioterno dg
Marinha do Brasil para a obtencdo da excelénci
gestao publica.

Estudo de Caso na
Marinha do Brasil.

Sowa e Lu (2017

Policy Studies
Journal

Explorar o relacionamento da pesquisa de gestdca
com o estudo das politicas publicas e docess

politico.

Ensaio Tebrico

Fonte: Elaborado p

elo autor (2019).
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Conforme apresentado no Quadro 4, nota-se queenfiés
estudos sobre o desempenho do setor publico torarbage as mais
variadas possibilidades, utilizando indicadoresariceiros e nao
financeiros, com foco quantitativo (LEITE FILHO;AUHO, 2017), ou
abordando aspectos qualitativos (NOVAES; LASSO; MARDES,
2015), de acordo com a percepcéo dos gestores (ERWMELLO;
COSTA NETO, 2011) ou dos usuarios (MILAN, et aD13). Porém,
gquando o objetivo do estudo requer um aprofundasremtdeterminado
caso, necessita-se de uma andlise qualitativa ersedaz importante
conhecer a percepcdo dos agentes publicos (ALENGARSECA,
20186).

Deste modo, percebe-se que 0 agente publico édutmrdas
politicas e servigcos planejados no setor até adspmnibilizacdo aos
cidad&os. O conhecimento adquirido no desemperdhsudes funcdes e
a experiéncia na esfera publica torna esse agepte de avaliar, com
base na sua percepcgdo, a qualidade da gestédo (SOW2017).

De acordo com Grateron (1999), os indicadores imand¢eiros
apresentam tendéncias de comportamento futuro, aatmu os
indicadores financeiros ressaltam os aspectosta fassados. Por essa
razao, os aspectos qualitativos inerentes aosaidiolies ndo financeiros
tém conquistado maior atencéo e relevancia nasenddis perspectivas
de curto e longo prazo, sendo Uteis ao planejamentontrole das
organizacdes, além de refletir o comportamento tifaéivo dos
indicadores financeiro. Nesta linha qualitativafresi mecanismos de
mensuracdo podem ser referenciados, com foco nepugo dos atores
envolvidos no processo de gestdo, sendo que adadalina gestédo
publica pode ser percebida pelos proprios gestpedss executores de
servicos publicos e/ou pelos proprios usuariosedessrvicos.

Por outro lado, o aspecto financeiro € motivo deopupacao
para os gestores publicos que precisam atendenzandlas da sociedade
com recursos escassos e or¢camentos reduzidos. Nest&lo, a
obrigatoriedade de adocdo do sistema de custos diggenibilizar
informacdes Uteis a tomada de decisfes e auxiiastor na reducao do
gasto publico e na qualidade da gestdo do desemp@fRYER;
ANTONY; OGDEN, 2009).

Com a exigéncia do sistema de custos nas entigadeEas
brasileiras, em atencdo ao processo de converg@gianormas
internacionais, diferentes estudos foram realizadhse o tema, sendo
possivel observar seu processo de evolucdo (REZENDRENHA;
BEVILACQUA, 2010).
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2.3 POSICIONAMENTO TEORICO

A RBV sustenta estudos com abordagens estratégicastor
privado, sendo também indicada as organiza¢desetlr publico
(BARNEY, 2001b; HOOPE; MADSEN; WALKER, 2003). As
premissas da RBV estdo fundamentadas nos estuda$meicos de
Penrose (1959), nos quais se langou um olhar méeorganizacao com
vistas a explicar o seu desempenho. Com a aprofondgs seus
conceitos ao campo da estratégia, Wernerfelt (1884)ina a teoria e
destaca sua importancia na identificacdo e desémaito de recursos
estratégicos e vantagens competitivas.

Nesta perspectiva, a RBV passou a ser utilizada quaallisar o
posicionamento da organizacdo em relacdo ao congatrecursos,
capacidades e competéncias por ela utilizadosparta dessa analise,
auxiliar o desenvolvimento de mecanismos para iiiEart opcdes
estratégicas. Seu surgimento se deu em contrapofigdio neoclassica
da economia industrial, sobretudo a Teoria da Firoogo foco esta
direcionado as questdes econdmicas de oferta endeama producéo de
bens e servicos (COASE, 1937). Assim, os estudotagas na RBV
concentram-se nos recursos internos que se camsttamo elementos
de explicacdo para suas vantagens competitivagefras demais
organizac¢des do mesmo segmento.

Os conceitos atribuidos pelos pesquisadores da RBY
recursos, capacidades e competéncias divergemnaaema-los como
elementos conjuntos e complementares (DIERICKX; CO®I89;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991) ou termos dendise
separados e Unicos (GRANT, 1991; PETERAF, 1993, JERISANO,
1994). O posicionamento tedrico desta tese segomaeito defendido
por Barney (1991), em que recursos estratégicososfds 0s recursos,
capacidades, processos organizacionais, atributbsorganizagao,
informacdes e conhecimentos controlados por elaies pgrmitem a
concepcdo e implementacdo de estratégias que melhaseu
desempenho.

O uso da RBV esti voltado ao entendimento das Sodée
vantagem competitiva no setor privado, porém, cceita de recursos
estratégicos também se aplica as organizac¢destalopsblico, desde
que observadas suas caracteristicas complexas @midas
(MATTHEWS; SHULMAN, 2005). Dentre essas caract@ést destaca-
se a geracdo de valor publico a sociedade, em seavonémicos e
sociais, além do seu impacto na qualidade de widacladéos, o que
demanda maior responsabilidade dos gestores gqutaarao estratégico
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das acdes (BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007). Nestatisl, a
abordagem de recursos aqui utilizada ndo consajsaas aqueles de
natureza financeira, tdo escassos e necessariest@ gublica, mas
também outros elementos essenciais e estratégaescialmente assim
reconhecidos pelos gestores publicos para o alcdoseobjetivos
tracados nos planos de governo e no PPA.

O planejamento estratégico na area publica estiiads a
identificacdo dos recursos estratégicos necessfgestao. No entanto,
tais recursos precisam ser geridos com vistas @tsnizacao e, para isso,
conforme Anthony e Govindarajan (2002), é indicadaso de SCG,
como € o caso do sistema de custos. Mahama e 2@&I®) definem os
SCG como um conjunto de mecanismos de controléigadds para
auxiliar na gestdo dos processos decisorios, thacéi mensuragéo do
desempenho e elevar sua efetividade.

O uso do sistema de custos no setor publico eatéadb a uma
perspectiva gerencial, enquanto mecanismo de irigiime de controle
gerencial (AHRENS; CHAPMAN, 2004). Nesse contex&ssaltam-se
as exigéncias legais e a orientacdo dos érgaosdcEnais para adocao
do sistema de custos no setor publico como institovde controle, com
a finalidade de registrar, processar e evidencacustos dos bens e
servicos ofertados a sociedade, visando maior dpddi na gestédo
publica, considerando-se sua estrutura organizalcidrurocratica
(MOHR, 2015).

A qualidade da gestéo publica é uma exigéncialémitia pelo
conceito da NPM, que tem como finalidade tornareiso publico mais
eficiente, utilizando técnicas da iniciativa primacbm foco na medi¢céo
de desempenho e satisfacdo dos usuarios. DenhBxettleardt (2000)
destacam que a NPM produziu um novo conceito déggsiblica,
promovendo maior transparéncia e responsabilidadegastores em
relacdo ao destino dos recursos publicos, em edpdgos recursos
financeiros advindos da arrecadacao tributaria.

Apesar da importancia dos aspectos financeirostaepido nos
estudos relacionados a gestdo publica que as pesswalvidas em
transformar as ideias politicas em programas atégins de governo
ganham cada vez mais espaco, reformulando os tosiae gestdo
publica (SANDFORT, 2000). Nessa viséo, 0 conceitgestdo publica
considera como elementos fundamentais o papel dborge o
envolvimento daqueles que executam as atividadeslmiénistracio da
coisa publica, além das interacdes entre essegmpiss (HILL; LYNN,
2009; SOWA; LU, 2016).



89

Assim, o posicionamento teérico desta tese admite g
percepcdo da qualidade, com base no modelo adapg&adReeves e
Bednar (1994), no contexto da gestédo publica, diteel da interacéo
entre os recursos estratégicos (BARNEY; HERTERLOQ7Z e o uso de
sistema de custos (MOHR, 2015), sob a perspectivésdo baseada em
recursos. Neste sentido, a Figura 5 apresenta emseptos tedricos
identificados acerca dos construtos que compderasepte estudo.

Figura 5 — Posicionamento tedrico do estudo

RESOURCE-BASED VIEW SISTEMA DE CUSTOS

RECURSOS ESTRATEGICOS

- Recursos Minanceiros

iy - Uso de Sistema de custos como SCG
- Recursos fisicos Formal
- Recursos humanos

- Recursos organizacionais

\

QUALIDADE DA GESTAO PUBLICA

- Comparagio

- Criagdo de valor phblico
- Conformidade &s normas
- Satisfacdio dos uswirios

O

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A definicdo de qualidade da gestao publica adotedta tese
admite a perspectiva das pessoas envolvidas negzmcle gestdo para
examinar como transformar recursos estratégicosresultados de
gualidade. Por ser tdo ampla e subjetiva, a quididaum construto que
se define de diferentes formas em cada organizé&geves e Bednar
(1994) apresentam quatro perspectiva que podem liaauxio
entendimento da percepcao de qualidade, sendeadagat contexto das
organizacdes publicas, cuja forma de perceber kdgde nesta tese é
vista por meio da comparacao entre entidades @mxaie)), da criacédo de
valor publico (valor); da conformidade as normagmle (conformidade)
e da satisfacdo dos usuarios dos servicos pres{@dpsracdo das
expectativas).

Como observado na Figura 5, o que se sabe, a gantavisdo
da literatura, é que 0s recursos estratégicospouoefa RBV, e o uso do
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sistema de custos, enquanto Sistema de ControenGal, se refletem
na qualidade da gestdo publica. No entanto, n&wvid&ncias empiricas
que exploram a interacdo desses elementos e camne dal interacao.
Portanto, revelar a interagdo dos construtos ersflegos na qualidade
da gestéo publica, consiste a principal contritud estudo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A evolucdo da humanidade esta relacionada com ascas
cientificos e o desenvolvimento da pesquisa comtefde conhecimento
(RICHARDSON, 1999). Desde a antiguidade, a buscaegplicacdes
para os fatos e fenbmenos do mundo real motivaiesgistas. Neste
entendimento, Marconi e Lakatos (2009, p. 83) a&mmque “ndo ha
ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”. @ard os autores,
método pode ser definido como o conjunto de atilédasistémicas e
racionais que permite o alcance de determinaddiwbj& partir de um
caminho previamente tracado para evitar erros #iaua pesquisador
em suas decisdes (MARCONI; LAKATOS, 2009).

Kuhn (1970) destaca que a pesquisa é a atividasieabda
ciéncia, sendo utilizada como um instrumento nadds conhecimento
cientifico, enquanto o método é o percurso quentzie processo de
investigacdo. Nestes termos, o autor aduz que pamalizacdo da
pesquisa sdo necessarias definicdes prévias queaon a caminhada do
pesquisador e determinam procedimentos com alinttartedrico e
metodoldgico. Stake (2011) coaduna com esse ententh ao defender
gue o método é um caminho para se chegar a detatoivbjetivo e
alcancar o conhecimento.

Diante dessa perspectiva, neste capitulo sdo apmdss os
aspectos metodoldgicos e os procedimentos utilizadoconstrucdo da
pesquisa realizada no contexto das ciéncias so¢RISRREL;
MORGAN, 1979). Assim, descreve-se inicialmente @igionamento
metodoldgico e o delineamento da pesquisa. Segaes-groposicoes e
construtos do estudo, além dos instrumentos e€asi@gh pesquisa, além
dos procedimentos para coleta e analise dos dBdo$éim, apresentam-
se as etapas da pesquisa e as limitacdes do estudo.

3.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO

A geracao do conhecimento no campo das ciéncissesige
pressupostos e metodologias especificas, cujastedssicas destacam o
homem e suas relacdes sociais como sujeitos désegnalém de
considerar suas interagdes com o objeto da pesquis& histdrico e em
constante mudanca (DEMO, 1985). As diferentes alyenls adotadas
nas ciéncias sociais pressupdem a utilizacdo d@asesustentadas em
paradigmas da pesquisa no campo do estudo daszagfaes. Mesmo
com alguns estudos organizacionais ndo deixanddickap o0s
pressupostos basicos que os orientam, sua corstrefféte a natureza
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do mundo social e a forma como o processo foi cidduBURREL;
MORGAN, 1979).

Burrel e Morgan (1979) associam as teorias sodiddgas
organizacionais e identificam quatro conjuntos sgupostos relativos
a ontologia, epistemologia, natureza humana e roketgid, formados a
partir de uma posicdo conceitual em duas dimenbésikas. Neste
sentido, o aspecto ontoldgico discute a posi¢élist@au nominalista.
Na visdo ontoldgica realista, o0 mundo social exteancognicdo do
individuo € composto de estruturas concretas, reaislativamente
imutdveis, enquanto na visdo ontolégica nominatistaundo social é
construido a partir de simbolos, conceitos e noatébuidos para
estruturar a realidade (BURREL; MORGAN, 1979). Gdesando a
visdo ontolégica, identifica-se o0 realismo comotdepara observar o
fendbmeno objeto deste estudo, sob a perspectivaghkrstes publicos
municipais.

Em relacdo aos aspectos epistemolégicos, as duaessiies de
analise referem-se ao positivismo ou antipositieis®ob a perspectiva
epistemologica positivista séo testadas hipotestsidas para explicar
ou predizer o que acontece no mundo social, engaahtipositivismo
pode entendé-lo sob o ponto de vista dos individkmslvidos nas
atividades pesquisadas (BURREL; MORGAN, 1979). Riade tais
conceitos, a construcdo do estudo apresenta tdad@repistemologia
positivista por considerar as interagdes dos resugstratégicos e 0 uso
de sistemas de custos para entender seus reflaxpstidade da gestédo
publica municipal, conforme a percepcdo dos agemgéblicos
envolvidos no caso, partindo de proposicdes deumsgustentadas na
teoria de base.

A natureza humana considera os aspectos do deiemoiou do
voluntarismo para analisar a natureza das relagdge o homem e a
sociedade na qual ele esta inserido, sendo coadm®relementos
essenciais as teorias sociais. Na visdo determinishomem e suas
atividades sao determinados pela situagdo ou p#deeate, enquanto na
visdo voluntarista, o homem é autbnomo e possue ligrbitrio
(BURREL; MORGAN, 1979). Neste contexto, o presemstudo
considera a natureza humana como deterministap temdvista que as
demandas externas, pressdes sociais e 0 conteetmdam as acdes dos
gestores publicos. Adicionalmente, mesmo que as@Ecdependam de
diversos fatores, os aspectos relacionados aossosceastratégicos e as
informacdes de custos podem auxiliar no planejamndat acdes dos
agentes publicos.
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Quanto aos aspectos metodolégicos, consideram-se as
abordagens nomotética ou ideografica. A abordagemotética enfatiza
a importancia da pesquisa baseada em protocotemsiscos e técnicas,
enquanto o método ideografico ressalta que o mrégubjetivo do
individuo revela sua natureza e caracteristicdsragp da investigacéo
(BURREL; MORGAN, 1979). Os conceitos apresentadmsthm que a
metodologia nomotética coaduna com o0s objetivos edtudo ao
considerar que o sistema de custos e 0 planejanestitatégico séo
elementos trabalhados no ambiente, refletindosagteslos da utilizacao
formal dos sistemas e protocolos adotados.

As classificagdes mencionadas em cada uma daseptvss
metodologicas definem o comportamento da pesguoisaéncias sociais
entre diferentes paradigmas, considerando as diesrde natureza da
ciéncia, dentro de urmontinuumobjetivo — subjetivo, cujas dimensdes
sociais sdo apresentadas entre a sociologia ragliealsociologia da
regulacdo. A partir de tais dimensdes, Burrel egdnr(1979) classificam
os paradigmas da pesquisa em: funcionalismo, k&ipvismo,
estruturalismo radical e humanismo radical.

Estudos realizados sobre a temética de sistemaustesce
recursos estratégicos, em geral, seguem o paraéligicianalista, dentro
de uma visdo positivista (ARENS; CHAPMAM, 2004).g8mdo a
tendéncia dos estudos da area, ao abordar a Bxedms recursos
estratégicos e o uso do sistema de custos e $Ex®sena qualidade da
gestdo publica municipal, sob a perspectiva dositagepublicos da
administracdo direta, a pesquisa funcionalistapsesanta alinhada ao
escopo do estudo, tendo em vista a construcdeemukigica da teoria
adotada como lente para andlise dos recursoséesties.

Diante do exposto, o0 posicionamento metodoldgisbedestudo
se enquadra no paradigma funcionalista, cuja andlilégica segue a
visdo realista, enquanto 0s aspectos epistemobkgiceervam o mundo
social sob a perspectiva positivista. Assim, carsicbe na pesquisa o
determinismo como pressuposto para entender aematinumana e o
método nomotético para andlise metodologica. DOddini o
posicionamento metodoldgico, sdo estabelecidosetisedmentos da
pesquisa, visando seu desenvolvimento.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Gray (2102) menciona que o0 processo de construgio
investigagdo requer uma abordagem indutiva ou dedud® processo
indutivo parte de dados ou observagfes particulpaes se chegar a
proposi¢cdes gerais, enquanto o processo dedutit® gi@ conhecimento
de um fato para sua maior compreensdo (RICHARDSOBE). Assim,
em termos metodolégicos, a pesquisa positivistgploeatdria e
descritiva, com uma abordagem qualitativa, seguéetos dedutivos e
procedimentos nomotéticos (GRAY, 2012). Conforme cosiceitos
apresentados, o posicionamento deste estudo segoeéato dedutivo.

Em relacdo aos procedimentos e técnicas de pescassa
estratégias de investigacdo sao classificadasdmrasido a abordagem
do problema estudado, sendo eles qualitativos, tifaros ou mistos
(CRESWELL, 2010). Para Richardson (1999), a peaquiglitativa se
difere da pesquisa quantitativa a medida que n#iaauferramentas
estatisticas no processo de andlise de um probéessiay como néo busca
medir ou quantificar unidades ou categorias deismabDesta forma,
entende-se a pesquisa qualitativa como um meiogp@tarar e entender
o significado que os individuos ou grupos atrib@zenm problema social
ou humano (GRAY, 2012). Esse conceito corrobora capresentado
por Stake (2011), em gque se apregoa que o terntitatjuea significa que
a pesquisa se baseia principalmente na percepg&o mpreensao
humana.

A estratégia de pesquisa qualitativa busca estaele
significado de um fendmeno a partir do ponto d&avdes individuos que
participam da acdo (CRESWELL, 2010). Na percepgadCdeswell
(2010), a pesquisa qualitativa € uma forma de tigegsio em que 0s
pesquisadores devem dar significado ao que ouvebservam. Assim,
identifica-se a pesquisa qualitativa como a abawlaglinhada a
investigagéo do problema neste estudo.

Definida a abordagem qualitativa, de acordo comablpma,
devem ser observados os objetivos da pesquisaighméificar sua
natureza, podendo ser classificado como exploogt@escritivo ou
explicativo (RICHARDSON, 1999). Na concepcao de yG(a012)
estudos exploratérios sdo realizados quando se pabeo sobre
determinado fenémeno e, ao explorar o assuntosquEador decide se
a investigacao é viavel ou ndo. Para o autor,tadesdescritivos buscam
retratar o desenho de uma situacdo, fendmeno oividod,
demonstrando como os objetos estudados estacoreddois entre si. Em
relacdo aos estudos explicativos Gray (2012) meadioe se propdem a
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explicar um fenémeno a partir das informacdes leadas, geralmente
aplicando métodos quantitativos.

Ao serem considerados 0s objetivos desta pesgeaisiicam-se
suas caracteristicas exploratdrias e descritivascdhi e Lakatos (2009)
destacam que a pesquisa exploratoria e descritimebinadas tem o
proposito de desenvolver questdes e descrevemietato fenémeno,
como ocorre em um estudo de caso, no qual analispsicas e tedricas
sdo empregadas. Nestes termos, identificam-se daiacteristicas
exploratérias e descritivas na presente pesquisa ip@stigar e
compreender como interagem 0sS recursos estratégicaso do sistema
de custos e seus reflexos na qualidade da gestlliwgpimunicipal.
Adicionalmente, os resultados do estudo fornecera descricdo da
identificag@o dos recursos estratégicos e do sistkntustos no contexto
do setor publico municipal.

A pesquisa qualitativa exploratoria e descritivenée diferentes
abordagens e procedimentos, destacando-se o eftuckso, o estudo
etnografico, o estudo fenomenoldgico, a teoria fmmehtada, a pesquisa-
acdo, a avaliacao e a pesquisa heuristica (GRA¥2)20lesse sentido,
admite-se no contexto desta tese a utilizacdo tlml@sle caso como
procedimento de pesquisa. O estudo de caso é diefpur Creswell
(2010) como uma estratégia de investigacdo em quesquisador
explora profundamente o caso que representa o fm@estudado. Por
sua vez, Yin (2015) conceitua estudo de caso comm investigacao
empirica de dado fendmeno contemporaneo em prafadeie em seu
contexto real de mundo, especialmente quando ami@gpodem ser
evidenciados.

O estudo de caso se destina a conhecer uma ensioleidecom
profundidade e compreender o que ocorre e coma gal denébmeno,
evidenciando suas caracteristicas exploratériagju@ e descritivas
(como), conforme o problema pesquisado (YIN, 20¥ste modo,
identifica-se o alinhamento metodolégico ao se stigar como a
interacdo dos recursos estratégicos e o uso @onsiste custos se reflete
na qualidade da gestdo publica municipal, ao abadestratégia do
estudo de caso como pesquisa qualitativa expliaatodescritiva. No
Quadro 5 apresenta-se o delineamento da pesquisaasoescolhas
metodoldgicas definidas para o estudo.
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Quadro 5 — Delineamento da pesquisa

Pesquisa Classificacédo

Natureza Dedutivo

Paradigma Funcionalista
Abordagem qguanto ao objetivo Exploratério e Desarit
Abordagem quanto ao problema Qualitativo

Estratégia de pesquisa Estudo de Caso
Procedimentos de coleta de dados Entrevistas; AnallseNDocumentaI;
Observacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir do delineamento da pesquisa apresentaduaalro 5,
ao abordar a interacdo dos recursos estratégias® @lo sistema de
custos, voltados a qualidade da gestédo publicaaipahi desenvolveu-se
um estudo de campo, onde a investigacao estasatata na percepcao
dos atores envolvidos neste processo, sendo edtsree politicos de
nivel estratégico e servidores publicos em cargagedéncia.

O delineamento da pesquisa identifica a conduciairde
pesquisa dedutiva, seguindo o paradigma funcidaalfBURREL;
MORGAN, 1979) com abordagem qualitativa (CRESWE2Q10), cuja
natureza dos objetivos segue 0s aspectos explostérdescritivos
(GRAY, 2012), por meio de um estudo de caso (YIN13), sendo
utilizados diferentes procedimentos para coleta ddelos, como
entrevistas, documentos e observagcdo. No entan@a po
desenvolvimento deste estudo de caso, fez-se @Aeicess prévio
levantamento tedrico e a especificagcdo das projesiqo inicio da
investigacao, conforme defendido por Yin (2015nhdeefundamentadas
a partir dos estudos tedricos e empiricos refesdosi seguindo o escopo
do estudo.

3.3 PROPOSICOES DA PESQUISA

Na reviséo da literatura, observa-se a variedadeedarsos,
capacidades e competéncias, dentre os estudotdduaracerca do tema
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993), alénsdecursos
financeiros, necessarios ao setor publico parangpdmento de suas
fungbes, dentre as quais se destacam a oferta rde ébeservicos a
sociedade (HILL; LYNN, 2009). A necessidade de iiieacdo destes
recursos, no entanto, pode levar o gestor pubtiquanejamento de suas
acOes considerando a disponibilidade dos recudsgificados como
estratégicos. Além disso, observa-se a presenga&&sos no momento
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da elaboracéo de seu plano de governo e na defidgietas e acdes no
PPA, reconhecido como instrumento de planejamestmatégico na
gestao publica (ANDRADE, 2012), em consonancia apmroprio
planejamento estratégico. Com base em tais argomedentifica-se a
primeira proposi¢édo da tese, quanto aos recurs@tegscos:

Proposicdo 1: Os recursos estratégicos presentes na

organizacdo publica sdo considerados formalmentéospe
gestores no desenvolvimento dos planos de goveixacéo de
objetivos e metas.

Ao serem definidas as metas e objetivos da gestifitica
municipal no planejamento estratégico, conformé&angde governo e o
PPA, identifica-se que o gestor elege prioridadespticacdo de recursos.
Contudo, tal planejamento necessita de sistemasrmteoles gerenciais
capazes de subsidiar a gestdo com informacfes gsmbilitem a
medicdo e avaliacdo do desempenho no cumprimentaisipropésitos
(MAHAMA, CHENG, 2013). Neste contexto, Machado e |l&fma
(2010) defendem que o sistema de custos € um rsetauie gestdo que
cumpre o papel de identificar em termos financemoaplicacdo de
recursos em acdes continuadas ou especificas (aBnservicos
oferecidos aos cidadaos ou a construcao de umaniedela obra ou bem
publico), além dos gastos em termos de estrutgsinA o estudo adota
como segunda proposi¢ao, no que concerne ao usstelma de custos:

Proposicdo 2: O uso do sistema de custos no seibtiqo
permite ao gestor a utilizagdo de informagbes sopastos
estruturais (centro de custos das atividades meiting e
programaticos (programas de governo).

A identificag8o de recursos estratégicos e a afardgQs custos
s80 necessarias para o desenvolvimento de acGeresagie atender as
demandas da sociedade e permitir a gestdo publkicanprimento das
metas estabelecidas no PPA. Entretanto, a utiizdedinformacédo de
custos gerada no sistema deve ser consideradacespo de tomada de
decisbes (RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005; GODDARD; SIMM17),
tendo em vista o principio da economicidade e daéetia, além de
permitir a identificacdo de outros recursos egjiatds necessarios ao
alcance dos objetivos. A interacdo entre tais admsepossibilita ao
gestor publico informagdes voltadas a tomada dis@es e identificacao
de ajustes, quando necessario.
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Nesta concepgdo, formula-se a terceira proposig&@suido:

Proposicéo 3: A interacao entre 0s recursos estiat#s e 0 uso
do sistema de custos possibilita aos gestoresnrdgbes que
viabilizam o processo decisério.

O sistema de custos é um artefato da contabiligadmcial que
visa subsidiar a gestdo com informacg0es capazesrdeer aos gestores
meios para o alcance de melhorias no desempentrgalaizacdo, como
um todo, permitindo o desenvolvimento de acbesd@m informais que
impactam na rotina da gestdo e nos seus resultfidasceiros e néo
financeiros (AHRENS, CHAPMAM, 2004). Essas melhsn@mdem ser
percebidas pelos atores envolvidos no processaofgese servidores
publicos), bem como pelos usuéarios dos bens e;ssrdisponibilizados
a sociedade (cidaddos), considerando a sua qualiREEVES;
BEDNAR, 1994; HILL; LYNN, 2009). Contudo, tal pemgio da
gqualidade na gestdo pode ser formada a partir fdeedies aspectos,
sendo evidenciada a quarta proposi¢cao da tese:

Proposicéo 4: A qualidade da gestéo publica é peidz pelos
agentes publicos por meio de diferentes aspectosiagerando
as rotinas de trabalho e os resultados alcancadogestao.

De forma geral, ao identificar os recursos estietég como
elencados por Barney e Hesterly (2007), e considesanformacdes
geradas no sistema de custos, como mencionado @loarivlh e Cheng
(2013), os gestores elevam as chances de possilailipercepgcdo de
melhorias na qualidade da gesté@o, conforme defenplid Reeves e
Bednar (1994), cujo modelo foi adaptado para or gEtblico em outros
estudos (MISOCZKY; VIEIRA, 2001; MAINARDES; LOURENG,
2010; NOVAES; LASSO; MAINARDES, 2015). Esse fen6megrode
ocorrer devido ao alcance dos resultados esperpdissdo tragados
objetivos e metas condizentes com a realidade gianimacdo e seus
recursos, em linha com as necessidades de ofefterdee servigcos a
populacéo. Neste sentido, a quinta proposicéaedjzeito aos reflexos da
interacdo dos recursos estratégicos com 0 usostEmsis de custos,
voltados a qualidade da gestao publica municipal.

Proposicéo 5: A interacao entre 0s recursos estiat#s e 0 uso
do sistema de custos se reflete na qualidade daaesiblica
municipal percebida pelos agentes publicos.
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Em consonancia com as definicbes metodolégicasesepte
pesquisa qualitativa pautou-se nas proposicOesadaits para
investigagao no estudo de caso, a partir de caostdefinidos no escopo
do estudo. Um dos critérios utilizados por Yin &Pfara o julgamento
da qualidade de um projeto de estudo de caso evasiihda a validade
dos construtos, onde séo definidos os conceitec#gws e as medidas
operacionais.

3.4 CONSTRUTOS DA PESQUISA

Os construtos séo definidos como uma ideia abstoatstituida
para determinado estudo, combinando conceitosve#ssie observacao
(COOPER; SHINDLER, 2016). Diante do escopo do estud
considerando seu problema e objetivos, 0s constrdt pesquisa
identificam os recursos estratégicos, 0 uso derstde custos e a
gualidade da gesté@o publica, estruturados em a#sgte analise que
pressupdem definicbes constitutivas sustentadasstndos tedricos e
empiricos. Para tais categorias sdo identificadtusds e elementos que
possibilitam analises direcionadas mediante défesi@peracionais. No
Quadro 6 apresentam-se as definicbes e elemerlaxsoreados aos
Recursos Estratégicos.
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Recursos Estratégicc: sdo recursos, capacidades, processos organiasioatributos da empresa, informacoes
conhecimentos, controlados pela organizagao e eumifem a concepgao e implementagéo de estratggamelhorem se
desempenho (BARNEY, 1991).

desenvolvimento de acdes

na Hesterly, 2007;

busca dos objetivos tragcadg

S.

Categorias Definigbes Constitutivas Autores Elemeans Deﬂm_goes: Form_aNde
operacionais afericdo
Refere-se ao quadro deBarney, 1991; Grant V — Valor;
HUMAanos servidores publicos utilizadp 1991; Penrose, 2006; Modelo R — Raridade;
na prestagdo dos servicos a Barney; Hesterly, VRIO | — Inimitabilidade;
sociedade. 2007 O - Organizacgao Entrevistas com
Grant, 1991; Amit; V — Valor; 0s gestores par
. . Refere_-se ao  orcamento Schoemaker, 1993; Modelo R — Raridade; identificar ~ os
Financeiros | (planejamento e execucao) e . | imitabilidade:
controle de gastos Barney; Hesterly, VRIO | — In|m|ta_ lidade; recursos
' 2007 O - Organizagao | estratégicos;
Refere-se ao emprego deBarney, 1991; Amit; V — Valor; Andlise
Fisicos bens fisicos que compde |0 Schoemaker, 1993;; Modelo R — Raridade; documental dg
patrimbénio  publico ng Barney; Hesterly, VRIO | — Inimitabilidade; | Plano de
prestacdo de servigos. 2007 O - Organizagdo | Governo; PPA g
Refere-se a estrutura interna, V — Valor Planejamento
. capacidades organizacionaiBarney, 1991; Grant S Estratégico.
Organiza- . ; . Modelo R — Raridade;
: . e demais recursos no 1991; Barney; S .
cionais VRIO | — Inimitabilidade;

O — Organizacao

D

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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No Quadro 6 observam-se 0s recursos estratégistshuidos
entre recursos humanos, financeiros, fisicos en@geionais, conforme
embasado na Teoria RBV (HESTERLY; BARNEY, 2011)mcsuas
definicbes constitutivas e 0s autores utilizadosa paxplicar sua
identificacdo e seus reflexos no desempenho dasniaagdes. Para sua
identificagdo como recursos estratégicos, geradalesvantagens
competitivas sustentaveis, utiliza-se o modelo delise VRIO
(BARNEY; HERTERLY, 2007), ao considerar os elementalor,
raridade, inimitabilidade e organizacao.

A partir da percepcgéo dos participantes da pesguiaanalise
documental, admite-se a identificacdo dos tiposedersos empregados
na execucao dos servi¢os publicos, dentre aquatexzes de gerar valor
a sociedade e que séo considerados raros e difiedisitar ou ainda
onerosos para se desenvolver, além daqueles reausa organizacdo
dispde de capacidades internas para explorar (BARMERTERLY,
2007).

Em se tratando dos construtos relacionados aoaisisi@ma de
custos, utiliza-se o conhecimento construido nartec ao uso de
sistemas de controles gerenciais, pautados naficlasdo de Langfield-
Smith (1997), entre controles formais e informAidmite-se que o uso
do sistema de custos tende a seguir um padrdo |[fopmatado em
manuais, rotinas e instrucfes de trabalho, cugmdteglos auxiliam nos
objetivos estratégicos (OUCHI, 1977). No entardtgres internos (como
a cultura organizacional) e externos (como as Pessda sociedade por
servigos publicos) podem interferir no uso dasrinfizdes geradas pelo
sistema, atribuindo aspectos informais (ANTONY; GRBARAJAN,
2002). No Quadro 7, apresentam-se as definicBeslemertos
relacionados ao construto uso do sistema de custos.
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Uso do Sistema de Custo uso de instrumento de controle que registra, gszce evidencia os custos dos bens e servigos
ofertados a sociedade (MOHR, 2015).

Definicdes

Categoria C I Autores Elementos Definicbes operacionais Coleta d@mdos
onstitutivas

Os controles Envolve a coleta e emisséo (e

formais incluem De resultados | relatérios com base np

préaticas de gestdp Chenhall, trabalho (OUCHI, 1977) Pesquisa  documentals;
Formais | Voltadas aq Kallunki e Enfase no processo human Bbservacdo e Relatds

planejamento e  Silvola social pelo qual a 0rganizagiQyos agentes publicos

controle, como ¢ (2011) | Comportamentais atinge seus objetivos e |0 '

sistema de comportamento dos atores

custos. envolvidos (ANSARI, 1977)

Incluem politicas . Cultura_ interna e estilos de

= . Fatores internos | gerenciamento (ANTONY

hao escritas que . GOVINDARAJAN, 2007)

podem derivar da Langfield- Observacéo; Relatos dos
Informais | cultura Smith C ¢ t deseiavblagentes pablicos

organizacional, (21997) omportamento esejaveiag P ’

estrutura e estilg
gerencial

Fatores externos

pela sociedade (ANTONY]

GOVINDARAJAN, 2007)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Conforme apresentado no Quadro 7, o uso do siglencastos
pode seguir critérios formais, voltados ao resol@madao comportamento
(incluindo préticas de gestéo, planejamento e ala)frcomo observado
por Chenhall, Kallunki e Silvola (2011) ao estulfinmagement Control
SystemgMCS). O uso formal do sistema de custos deveiders os
atributos da informacdo de custos, relativo a daie (GOMES;
FERNANDES; CARVALHO, 2011) e relevancia (VERBEETE2011).
Em relagéo ao uso informal, o sistema de custageselgmentos internos
e externos derivados da cultura organizacionaltesh da organizacao
e estilo de gestdo (LANGFIELD-SMITH, 1997).

Por sua vez, o construto relativo a qualidade stéégepublica,
segue a conceituacdo de Hill e Lynn (2009), cuiesientos de analise
estdo pautados ao modelo de Reeves e Bednar (Hélgpiado para o
contexto do setor publico, conforme demonstrad@Quadro 8.
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Qualidade na Gestdo Publice- Conceituada de forma sistematica, inclui uma difergara o pessoal e uma dimen
estratégica, colocando-as em um sistema maior des@s, estratégias e outros componentes necesgdia atingir oS
objetivos (HILL; LYNN, 2009).

580

Categoria Definigbes Constitutivas Autores Element oggrfg]cli(i)oneasis Cgl;acl)ge
Qualidade Reeves e Bednar Diferentes niveig
. . . (1994) para
como Conceito antigo e abstrato; melhor em Pollit & conceituacio da
exceléncia | tudo;  superioridade  (Considera | g, ) : &
o L ouckaert, 1995; qualidade nag
(Compara- | comparagédo com outros entes publicos). Misoczky e organizacoes
¢ao) Vieira (2001) publicas
- = Alta - — .
Qualidade Concel'go abstrat.o, trata da relagéo precgo e . (Macro- Diferentes nivei§ Entrevista
como Valor beneficio; valorizagcdo de um produfo, Misoczky e ualidade) para com 0s
(Criacio de depende de varios fatores-conveniéncgiaVieira (2001); q Média conceituacdo da agentes
va(lgor como preco e atendimento deReeves e Bednar (qualidade qualidade nas publicos em
blico) necessidades (Considera a criacdo| de (1994) ?nterme- organizacdes cargos
P valor publico a sociedade). didria) ou publicas estratégi-
Conceito advindo da manufatura; foca a baixa cos e de
Qualidade | padronizacao de produtos; evita perdds e (micro- Diferentes niveid gestao.
como desperdicios; controle de qualidade; € a Misoczky e qualidade) | para 7
conformi- | conformidade dos produtos comparada as\/ieira (20)61)_ Eonceitua 5 da
dade especificagbes do projeto; produto Ii\;reReeVeS e Bed’nar uaIidadeg nas
(Conformi- | de deficiéncias; foco no controle; (1994) gr anizacoes 7
dade as | perfeicao do produto; conceito objetivg e Ugblicasg
normas) | quantificavel (Considera a conformidade P
as normas legais como padrao).

Continua em...
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Categoria Definigbes Constitutivas Autores Element Def|n|§;0e§ Coleta de
operacionais Dados
. onceito recente e com forte influéngia a .
C t t forte infl Alt
Qualidade S Entrevista
do setor de servicos; produto que melhor (Macro-
como F : ) . . . .| com 0s
~ | atende as condi¢bes dos consumidores; qualidade) | Diferentes niveis
superacao o ~ . - agentes
caracteristicas que vao ao encontro das Misoczky e Média para 2
das . . o . ) . = publicos em
.| expectativas dos consumidores; Vieira (2001); (qualidade | conceituagdo da
expectati- . ~ ; ; . cargos
satisfacdo das  expectativas  doReeves e Bednar interme- | qualidade nag -
vas ; ) ; e R estratégi-
. ~_| consumidores; conceito abstrgto (1994) diaria) ou | organizacbes
(Satisfacdo : . ~ - : B cos e de
dos (Considera a satisfagdo dos usuarios [dos baixa publicas estio
USUArios) servicos prestados como elemento para (micro- 9 )
percepc¢do da qualidade). qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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De acordo com o apresentado no Quadro 8, a pecejfga
qualidade, constitui-se a partir de quatro elemeéxceléncia, valor,
conformidade e superagdo das expectativas). No ntentaas
caracteristicas e peculiaridades das organizacdekcags demandam
adaptacbes ao modelo, sendo utilizado na perspeeticeléncia o
critério da comparacédo entre entes publicos, canmod de verificar a
qualidade. A perspectiva valor é observada peldssague geram valor
publico a sociedade, enquanto a conformidade cerssids elementos
legais para se perceber a qualidade. Por fim, deteto que a perspectiva
da superacao das expectativas considera o cliemte sujeito de analise,
na gestao publica o critério € adaptado para aefisfdos usuérios dos
servicos publicos.

Para mensuragédo da percepcdo da qualidade em meddas
perspectivas adaptadas foi utilizada. Assim, olassevque a qualidade
pode ser percebida como alta, média ou baixatia g@icada perspectiva
gue contribui para a formagéo da sua percepca@gestes publicos.
Neste contexto, a partir dos construtos e defisicidentificados na
revisdo tedrica e empirica realizada, procedeu-selaboracdo de
instrumentos de coleta de dados, cuja finalidada vdentificar a
percepcdo dos agentes publicos municipais quargoobjetivos do
estudo.

3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa utilizado neste estudp fo
desenvolvido a partir das pesquisas teoricas erigampiacerca dos
construtos que o compdem, resultando na primeisivedo roteiro de
entrevista apresentada na qualificagdo do proje¢o pesquisa,
oportunizando valiosas contribuicbes que delimitaraalguns
guestionamentos. Apos tais corre¢des, a segundaovdo instrumento
foi aplicado um teste piloto, com a participacadrée agentes publicos,
sendo duas servidoras publicas que exercem fureggeréncia (gerente
setorial na Secretaria de Municipio das Financasm a Gerente de
Orgamento) e uma gestora publica do ambito pol{Bezretaria Adjunta
da Secretaria de Municipio da Gestéo). O testeopdontribuiu para a
validacdo do instrumento, resultando na versad floaroteiro que é
apresentado no Quadro 9.
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Construto Questbes Fonte
Perfil Dados do participante _(Nome, !dade, Formacao, BEdalde, Cargo, Fun¢do, Tempo ho
cargo e tempo no servigo publico)
RECUTSOS Séo recursos, capaqidades, processos organizz;x;ioatnibutos. da organizacap,
| informag@es e conhecimentos, controlados pelaaddi@ que permitem a concepg¢ap e Barney (1991).

Estratégico

” implementacéo de estratégias que melhorem seu desam

Como foram estabelecidos os objetivos e metas daafes

O que vocé considera essenciais para o0 alcanaabgiis/os tracados?

Qual o seu entendimento de recurso estratégico?

Quais recursos vocé apontaria como geradores dagears competitivas na gest
publica, perante os demais pares?

Que recursos e capacidades vocé considera vakosmmanizacao e que permite

L]
L]
« Quais recursos e capacidades internas vocé apomta Bao possiveis de serg
imitadas por outras entidades publicas?

Quais recursos podem ser apontados como Unicattidade publica?

Quais recursos, capacidades e competéncias podedesacados em fungdo
capacidade interna da gestéo publica de exploPa-los

adotar estratégias para melhorar a eficiéncia galzar possiveis ameacas externas?

Bryson, Ackermann e Ede
(2007).
§loPrahalad e Hamel (1990)
Henri (2006).
Szymaniec-Mlicka (2014);
Barney e Hesterly (2007).
Barney (1991).
rnBarney e Hesterly (2007),

Barney e Hesterly (2007).
Barney e Hesterly (2007).
HaBarney e Hesterly (2007).

m
57

Uso do
sistema de
custos

Uso de instrumento de controle que registra, peacesevidencia os custos dos ber
servicos ofertados a sociedade.

S€  Mohr (2015).

Quais instrumentos de controle sdo utilizadas @efElade que, na sua percepg
auxiliam a gestéo?
Quais instrumentos de controle vocé acredita guansditeis a gestao?

go, Simons (1990).
Merchant e Van der Stedg
(2007).

Continua em...
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Construto Questbes Fonte
¢ Na sua percepcdo, qual a utilidade da informacé@udtos para a gestdo ga Gomes, Fernandes e
organizacado? Carvalho (2011).
« Para qual finalidade vocé ja necessitou utilizaf@armacao de custos? Machado e Holanda (201(Q
« Na sua opinido, como a informagdo de custos impaatgualidade da gestjo Verbeeten (2011). Gomes
publica? Fernandes e Carvalho
e Como a informagéo de custos pode ser Util & sockedatmonstrar a qualidade ga (2011).
gestdo publica? Hill e Lynn (2009); Pee e
« Como vocé avalia o sistema de custos implantadotidade? Kankanhalli (2016).
Qualidade | Conceituada de forma sistematica, inclui uma dimepséia o pessoal e uma dimengéo
na gestdo | estratégica, mas os coloca em um sistema maioreclesos, estratégias e outrios Hill e Lynn (2009).
publica componentes necessarios para atingir os objetivos.
* Na sua percepgéo, como pode ser avaliada a qualidagestao publica?
« Como vocé avalia a qualidade da gestdo em relagéistéoico da organizagéo e em Reeves e Bednar (1994),
relacédo as demais entidades publicas? Nassumo (2003).
¢ Qual sua percepcéo para o valor publico geradci@dade a partir dos servigpsHill e Lynn (2009); Gohr et
publicos prestados pela gestédo? al. (2011); Sowa e Lu
« Qual sua opinido sobre o atendimento & populacielagio aos servicos prestados (2016).
e as demandas e expectativas dos usuarios? Reeves e Bednar (1994).
» Como vocé percebe a qualidade da gestdo publicezremeg da conformidade as Reeves e Bednar (1994),
normas e exigéncias legais?
. Qomo 0S recursos estratégicos interagem com a iaf@onde custos na gestgo Bamey e Hesterly (2007)
~ publica municipal? 4
Interacéo Pee e Kankanhalli (2016)

¢ Quais os reflexos na qualidade da gestéo publicacipal da interacéo dos recurs
estratégicos e o uso do sistema de custos?

PS Reeves e Bednar (1994).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

~
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O instrumento de coleta de dados serve como rastraturado
para a realizacdo das entrevistas com os partteipala pesquisa, cujas
informacoes relatadas foram transcritas e anaksagfaconjunto com os
demais dados coletados nas observacdes e anatismelttal, a partir
dos principios norteadores do estudo.

Salienta-se que o presente roteiro de entrevisestouturado a
partir do posicionamento teérico do estudo, tendma propdsito
provocar nos respondentes a reflexdo acerca doemies investigados
e auxiliar na construcdo mental dos conteldos figeeks. Acredita-se
que, em outra ordem ou forma, os resultados podesga diferentes dos
encontrados.

3.6 OBJETO DE ESTUDO E UNIDADES DE ANALISE

Ao se definir o estudo de caso como estratégiadukigica para
o desenvolvimento da pesquisa, o objeto de espaksa a representar o
caso a ser estudado (YIN, 2015). Nesse sentidsjdenando o objetivo
geral da pesquisa, observa-se a necessidade tiéigdefio do contexto
organizacional que atenda aos requisitos da pesguigiando pela
preparacgéo para o estudo de caso, o objeto edeleside analise.

3.6.1 Preparacao do caso

Para a preparacdo de um estudo de caso, se fegs@goeo
treinamento do pesquisador no desenvolvimento dietorde pesquisa,
0 protocolo para o estudo e a selecdo do caso estetado, também
chamada de triagem (YIN, 2015). De acordo com oraotestudo de
caso se inicia com a elaborac¢éo do projeto de Ess@OMO um roteiro
para sua realizacdo, cuja preocupacao precisaeatepais questdes
estudar, quais dados s&o relevantes para coletame analisar 0s
resultados. Assim, a pesquisa que utiliza o esdlediaso como estratégia
metodoldgica é composta por cinco elementos esden(@) a questao do
estudo de caso; (ii) as proposicdes; (iii) a unidade de analise; (iv) a
vinculagdo dos dados as proposigdes; e, (V) os critérios para interpretagdo
dos resultados (YIN, 2015).

Neste estudo, considerando o problema de pesquisaviga
responder como a interacao dos recursos estratégioaso do sistema
de custos se refletem na qualidade da gestdo publimicipal, foram
elaboradas as proposicdes da pesquisa, considexaRBY como lente
teorica apropriada para tal analise (BARNEY; HESTERLY, 2007), além
dos estudos tedricos e empiricos referenciadosader uso de sistema
de custos no setor publico (MACHADO; HOLANDA, 201Q
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VERBEETEN, 2011MOHR, 2015) e as formas de perceber a qualidade
na gestdo publica, com base na percepcdo dos sgentdicos
(REEVES; BEDNAR, 1994 HILL; LYNN, 2009 SOWA; LU, 2016).

Ao ser definida a questdo norteadora da pesquaamf
coletados estudos-chave para estreitar o intedegsesquisador sobre os
tépicos centrais do estudo, reforcando a imporéédai questao a partir
das lacunas teodricas e empiricas evidenciadagenatlira selecionada.
As referidas definicées visam proporcionar o enteadto dos conceitos
béasicos, contato com as terminologias adotadase®meios aspectos
metodoldgicos relevantes (YIN, 2015). Na sequérasagyroposicdes da
pesquisa devem refletir o aspecto tedrico e dinecipara onde buscar as
evidéncias que respondem ao problema de pesquisa.

Outro importante passo preparatério para o estedcado, diz
respeito ao desenvolvimento do protocolo de peaqgise se destina a
orientar a realizacdo da coleta de dados pelo Eestpr (YIN, 2015).
Neste sentido, 0 protocolo de pesquisa conténtrimento de coleta de
dados e os procedimentos gerais para sua utilizagfimentando a
validade e confiabilidade do estudo de caso, mid@mdo os possiveis
erros e registrando a coleta de dados no campo.

Em relacdo a validade, Yin (2015) apresenta quatiibutos
comumente utilizados para julgar a qualidade de pesguisa social
empirica: validade do construto; validade interna; validade externa e
confiabilidade. A validade do construto refere-sadentificacdo de
medidas operacionais adequadas para os concditioa@ss, utilizando
fontes multiplas de evidéncias e apresentadaslamnie de campo. A
validade interna diz respeito ao estabelecimenteldgédo causal entre
determinados eventos, sendo exigida em estudosatigds. A validade
externa preocupa-se com a generalizacdo dos dssilfgara além do
caso estudado, sendo influenciada diretamente pedblema de
pesquisa. A confiabilidade do estudo de caso rakeos procedimentos
adotados para a producdo de dados que possildiddeitor distinguir as
fontes de informacgéo (YIN, 2015).

Como destacado por Yin (2015), visando proporcigoatidade
ao presente estudo, foram definidas medidas pavarehd validade dos
construtos, selecionando diferentes fontes de démlesomo entrevista,
analise documental e relatério de campo. Com relagalidade externa,
definiu-se o problema de pesquisa conforme indigeado autor, do tipo
como, além da formulag&o de proposi¢cdes com baseoria RBV. Por
fim, para garantir confiabilidade, o estudo de admtou o protocolo de
pesquisa, evidenciando os dados obtidos e os tijmmaimentais
analisados.
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Apés a elaboracdo do protocolo de pesquisa, deeermesinir
0s critérios relevantes para triagem e selecdastma ser estudado. Neste
sentido, a selecdo do local a ser pesquisado podwrccom o
conhecimento do pesquisador em relagdo ao cas@&mcal e acesso
suficiente aos dados, considerando as pessoaspognéentos e as
observacdes no campo (YIN, 2015). O objetivo daem é identificar o
caso final apropriado, antes de se iniciar a caletdados (YIN, 2015).
Deste modo, o autor esclarece que o caso podeoskeado desde o
inicio da pesquisa, tendo em vista as caractexssgieculiares de um caso
Gnico, porém podem existir outros casos potenciais.

Assim, considerando o tema central desta pesquisaseu
contexto organizacional direcionado a administratigeta municipal, a
selecéo do caso contou com 0s seguintes critéai@sigentificacéo do
municipio objeto de estudo: (i) formaliZa do planejamento estratégico;

e, (i) implantacdo do sistema de custos.

Considerando os objetivos da pesquisa, optou-serpalizacédo
de um estudo de caso Unico, tendo em vista asldifides ressaltadas
guanto a implantacdo do sistema de custos no ambiticipal (ROSA;
SILVA; SOARES, 2015; LOVATO, et. al, 2016; SOARES;
PARCIANELLO, 2018). Ao reconhecer que poucos muymds
desenvolveram acgfes efetivas para o cumprimentadei@sminacdes
legais para a implantacdo do sistema de custa$ydede caso com uma
administracao local pode contribuir com aquelesaijuga ndo superaram
as barreiras encontradas nesse processo.

3.6.2 Objeto do estudo

Os critérios definidos para a selecéo do casoessglado como
objeto de estudos sdo plenamente satisfeitos nioggriblica do
municipio de Santa Maria, que apresenta as corgligdie viabilizar a
pesquisa, além da conveniéncia e acessibilidade dao®s, cuja
autorizacdo foi concedida pelo chefe do poder dxecununicipal
(ANEXO A). O estudo conta com a contribuicdo dosrdgs publicos,
gestores politicos de nivel estratégico e servidpbblicos em cargos de
gestao, como unidades de analise,

Fundada em 17 de maio de 1858, o municipio de Saati,
localizado na regi@o central do Estado do Rio Gradd Sul (RS),
distante acerca de 290km de Porto Alegre, capitdistado, é o quinto
maior municipio gadcho em termos populacionais,tasao com
278.445 habitantes, conforme estimativas do InetitBrasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) para o ano de 281didade apresenta
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indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHMg @,845,
considerado muito alto de acordo com o Programa\dg®es Unidas
para o Desenvolvimento — PNUD.

Conforme dados divulgados no portal de transpaaéteiSanta
Maria, a cidade conta em dezembro de 2018 com 3sétddores
publicos concursados e 257 cargos em comissabtzaot@do um efetivo
de 3.575 agentes publicos no poder executivo. @neqto da cidade, no
ano de 2017, totalizou R$ 496.318.322,58, 0 maiosuh regido. Em
tempos de crise financeira vivenciada pelo setdalign} o executivo
municipal se destaca por conseguir manter o pagantkensalério dos
servidores em dia, sem o parcelamento caracteristicgovernos locais
e estaduais no decorrer dos anos 2017 e 2018.

Considerada uma cidade de médio porte, porém dedgra
influéncia na regido central do Estado compost@Banunicipios, Santa
Maria é conhecida como Corac¢éo do Rio Grande, devélia localizacdo
geografica, além de se intitular Cidade Cultura, éacorréncia do
numero de instituicdes de ensino superior instaladaidade, dentre elas
uma importante universidade federal (UniversidaddeFal de Santa
Maria — UFSM), fundada em 1961, que desde a s@gawirecebe
estudantes de todo o pais. Além do aspecto eduedci cidade € um
importante centro militar do sul do Brasil, abrigarum dos maiores
efetivos militares com unidades do exército brasile da aeronautica.

Por conta dos fatores mencionados, Santa Mariestaah dentre
0s maiores municipio gauchos, sendo uma cidade significativos
atrativos populacionais, dentre as demais cidadesatade sul galcha,
com grande desenvolvimento na construcdo civilta @btencialidade
comercial, turistica e da prestagéo de servicoscijzados.

Conforme a Lei Orgénica do Municipio de Santa Marisuas
alteracdes, o0 executivo municipal esta estrutueadd5 secretarias, além
do gabinete do Prefeito e do Vice-prefeito, cada wom atribuicdes,
competéncias e finalidades especificas (SANTA MAR2A16). Cada
secretaria é representada por um secretario e aret&go adjunto,
escolhidos pelo Prefeito e sua equipe de govesgynslo 0s objetivos
da gestdo. A escolha das pessoas que ocupam os dargecretarios se
da por indicacdes politicas ou técnicas, conformeestratégias de
governo.

Além dos secretarios, que atuam em nivel estratégique
respondem diretamente ao chefe do executivo, atestrhierarquica do
municipio conta com fun¢des de nivel gerencial, odgnados de
Superintendentes. Estas fun¢fes sdo geralmentadasipor servidores
publicos que possuem 0s conhecimentos técnicosreda é demais
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atributos para comandar as equipes de trabalhosponder aos

direcionamentos demandados pelos secretarios.cenatribuicbes dos
Superintendentes, cita-se a responsabilidade péliondnio publico sob

sua geréncia, controle de pessoal e acompanhantentmetas e

resultados. No nivel operacional, encontram-se erenges setoriais,
funcéo ocupada por servidores publicos para darsipos secretarios e
superintendentes, fazendo a intermediacdo da comg#u entre o0s
servidores e a gestao.

De acordo com a Lei Municipal 6.109/2016, foi indtdo no
Municipio de Santa Maria o Gabinete de Governatapahém chamado
de Ndcleo de Gestéo Estratégica — NGE, com a dimddi de prestar
assessoramento ao Prefeito no processo de anfdiseylacdo de
estratégias, tomada de decisbes e avaliacdo desplanogramas e
projetos prioritarios de governo, incluindo a prg@m de medidas
capazes de evitar a disperséo de tarefas e rectagosecendo o fluxo
de informagbes e a comunicacdo entre o chefe dmtxe municipal e
os Orgdos da administracao direta, cabendo, entiep@ formular a
politica de governanga institucional; (ii) analisar e decidir sobre acdes
estratégicas, conforme as prioridades do govemiculando com as
demais secretarias; e, (iii) formular objetivos e metas a serem cumpridas
pelos érgaos da administracéo direta municipal (BAMARIA, 2016).

O Gabinete de Governanca de Santa Maria é compedto
Prefeito e o0s secretarios responsaveis pelas pdsta€asa Civil,
Controladoria e Auditoria Geral do Municipio (CAGERI Procuradoria
Geral do Municipio (PGM), contando com a particgmados secretarios
a frente da Secretaria Municipal de Financas (SMFHecretaria
Municipal de Gestdo e Modernizacdo AdministratiSMGMA). Além
dos membros que constituem o NGE, quando necesdéracordo com
designacgéo formal do chefe do executivo, o govgrode solicitar a
participacdo de servidores municipais, técnicosugas pessoas que
detenham o conhecimento necessario para contdbmiro alcance dos
objetivos da gestéo.

As deliberagBes emanadas do NGE, com a anuénéieetiito,
apresentam forca normativa no ambito das secretddamunicipio. O
NGE possui um coordenador geral que tem a competéecrealizar
estudos e apresentar solugdes sobre as demanda#fieap definidas
pelo chefe do executivo municipal. Para maior ca®psao da estrutura
organizacional do municipio, apresenta-se a Fi§ura
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Fonte: Lei Municipal n® 6.109/2016 (SANTA MARIA, 26).

Conforme observado na Figura 6, as 10 secretartigscipais
que exercem atividades de prestacéo de servigdistinos aos cidadaos,
consideradas secretarias fins, sdo assessoradas gedretarias de
municipio que executam atividades meio na gest§oeecompdem o
Gabinete de Governanca, auxiliando o Prefeito meg®so decisorio.
Dentre os assuntos demandados ao NGE, citam-seloss&bbre
terceirizacdo, reducdo do gasto publico e enxugtamess despesas.
Neste sentido, as informacdes de custos se fazeserge nas reunioes
estratégicas deliberativas, sendo referenciado gunse critério de
selecéo do objeto de estudo, quanto a implantag&sttma de custos.

A partir das normativas publicadas pela Secretdwidesouro
Nacional (STN) e Conselho Federal de ContabiliqadeC), em especial
a NBC TSP n° 16.11, que trata da implantacdo denséisde custos no
setor publico, elaborou-se uma equipe de trabathoumicipio de Santa
Maria no ano de 2014, com o0 objetivo de desenvolsiudos
relacionados ao atendimento da referida norma.

Com base em tais estudos, foi apresentado o dedergistema
de custos, pautado no modelo utilizado pelo govefaderal
(MACHADO; HOLANDA, 2010), seguido das parametrizagdes da
Resolucdo CFC 1.366/2011, sendo adotando no Sl§ll Brenétodo de
custeio direto, com base no levantamento das uesddel mensuracéo de
custos, a partir da estrutura organizacional (osntde custos) e
programatica (vinculada ao orgamento).
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O Sistema de Informacéo de Custos de Santa Marantinado
SICSM, teve sua implantacdo iniciada em 2015, dedoparcial e
gradativa, tendo a Secretaria de Financas e a fAdwmia Geral do
Municipio (PGM) como projetos pilotos. Com o apdas Secretarias de
Financas e Gestdo, foi destacado um servidor rgo @ contador do
municipio para coordenar a implantacdo do sisteenaustos, com o
auxilio de um agente administrativo, sendo criado setor para o
atendimento das demandas, treinamento dos demarloses e
orientacdo aos agentes publicos.

Inicialmente, o desenvolvimento das atividades @mordom a
elaboragéo de consultas aos sistemas de gestéecepelo municipio,
apurando os custos com méo de obra, no sistema da folha de pagamento;
material direto, no sistemde almoxarifado; depreciagdo dos bens
publicos, no sistema de patrimonio; e demais gastos diretos por centro de
custos, no sistema de contabilidade, a partirgladacéo das despesas,
identificando cada unidade administrativa que co®sco recurso
financeiro. Entretanto, todo esse levantamentoresizado de forma
manual, sendo elaboradas planilhas eletronicas gganesentacdo dos
resultados aos gestores. Apds busca no mercadgabmrado um termo
de referéncia para realizacdo de um processotdidiavisando a
aquisicdo de um software que contemplasse a rdalida municipio,
porem tal processo resultou deserta, pois henhumadedor compareceu
ao certame.

Com o desenvolvimento das atividades e a implaotggadual
do sistema de custos nas demais secretarias deipianichegou-se a
totalidade do executivo municipal no ano de 20&nds o sistema de
custos estruturado a partir de 612 centros de sudigtribuido entre as
15 secretarias e os gabinetes do Prefeito e Vifeiw.

Cabe salientar que cada unidade administrativacgunsome
recursos publicos é um centro de custos, no enthataeterminados
locais que sdo compostos por mais de um centroudtox Como
exemplo, citam-se as escolas municipais que possmsimo infantil,
ensino médio e gestao escolar, sendo necess&imekester, no minimo,
trés centros de custos, considerando que a fungigramatica no
orcamento segrega as ac¢fes de acordo com os meduraaceiros
recebidos para a atividade.

A implantacdo do sistema de custos alcancou adatl do
orgdo, entretanto, com a indisponibilidade de uftwsme no mercado
gue atendesse as necessidades do municipio, dggisea um trabalho
de desenvolvimento de um Sistema de Apoio & DeqSa®) pela
prépria equipe interna da prefeitura, vinculadaupesintendéncia de
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Tecnologia da Informacdo (STI), com o assessoramdat setor de
custos, visando captar as informagfes de formedeled nos sistemas
em uso e compilar os dados, evitando o trabalhaiata® SAD iniciou
seus testes, obtendo resultados satisfatériosmpéoi descontinuado
com o afastamento da atividade do programador mespel, n&o
havendo uma substituicdo no setor de TI.

Com efetivo de pessoal reduzido e outras demaredasalublho,
0 setor de custos permanece atendendo as urgésai@itadas,
principalmente pelo Nucleo de Gestéo Estratégadaesudo com relacéo
a apuracdo de custos de determinados centros des,cesnitindo
relatérios e pareceres para auxilio & tomada disaecAlém disso, o
setor de custos manteve-se fornecendo informagieSecretarios de
governo, Superintendentes e Gerentes Setoriaisapailear no processo
de vinculacdo das despesas aos centros de custés), por meio de
planilhas eletrbnicas elaboradas manualmente, edando atrasos,
retrabalho, intempestividade e defasagem na infgiima

3.6.3 Sujeitos da pesquisa

A partir da selecdo do objeto de estudo e sua eqEgso0,
identificam-se os sujeitos da pesquisa como ostegguiblicos que
executam suas atividades profissionais, diretantet#eionados a gestao
publica do municipio estudado. Nestes termos, fosalacionados os
Secretarios de Municipio em exercicio no periodacalata de dados
(outubro a dezembro de 2018) e que atuam no GalueeGovernanca
de Santa Maria.

A selecdo de tais sujeitos se justifica pelo fabs dhesmos
fazerem parte das definicbes estratégicas da gid#&ta de auxiliarem
no processo decisorio e de gestdo. Contudo, al&msecretérios de
governo que atuam no nivel estratégico, faz-sessade compreender
as acOes da gestdo, no aspecto tatico, cabendestigacio junto aos
superintendentes, em razao das atividades exeswgadprol do alcance
dos objetivos definidos.

Dessa forma, ao coletar os dados com os membrds$Gig
surgiu a necessidade de buscar as informagfesgorBuperintendente
de Recursos Humanos, Superintendente de Tecnalagiaformacéo,
Superintendente de Gestdo Administrativa, Superiietede Gestdo
Orcamentaria e Financeira, Superintendente deakfits, além do
Superintendente de Controle Interno, tendo em \jsia estes foram
referenciados nominalmente pelos gestores enteast em virtude de
suas contribuicdes com as delibera¢gbes do Galdee@overnanca. A
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Figura 7 apresenta as referéncias diretas evidtaxiaas falas dos
membros do NGE em relacdo aos Superintendentestiga@os.

Figura 7 — Referéncias diretas dos membros do NGEa Superintendentes
‘ Estratégicos ‘ Gestor-1 ‘ Gestor-2 ‘ Gestor-3 ‘ Gestor-4 ‘ Gestor-3 ‘ Gestor-6 ‘

‘ Gerenciais ‘ Gestor-7 | Gestor-8 | Gestor-9 stor-10 | Gestor-11 | Gestor-12

g

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conforme a Figura 7 observa-se que os gestoresgjgisemais
citados pelos membros do NGE foram os Superintéeslate Gestdo
Orcamentaria e Financeira (Gestor-9) e Licitac@®esfor-12), com
quatro referéncias diretas, enquanto os demaisritgelentes foram
referenciados duas vezes cada. Por conta dessaogitarna-se relevante
investigar suas percepcgdes acerca dos objetivpsstpiisa.

A escolha dos sujeitos da pesquisa se deve addaterem eles
0s principais atores envolvidos na gestdo do efidigp investigado.
Mesmo com as caracteristicas e especificidadeadedrea de atuacao,
0s agentes publicos selecionados vivenciam sitsagémelhantes no
tocante & tomada de decisfes, especialmente egfigeds recursos
estratégicos empregados para o atendimento dogaemprestados a
sociedade, além de respondem pelos resultadogiivobjde cada setor
ao executivo municipal.

Assim, os agentes publicos, no exercicio de suagdés
estratégicas e gerenciais, fazem uso de diferestassos para o alcance
das metas, bem como das informacdes de custositereelo sistema
de custos implantado no municipio, o0 que tornavegle conhecer suas
percepcdes acerca da interacao e utilizacdo daria@o de custos, bem
como seus possiveis reflexos na qualidade da ge8tdica municipal.

Ao considerar o fato de que € no campo préatico gue
identificag@o dos recursos estratégicos e o ussisttema de custos irdo
interferir no desempenho da gestdo, por meio dagies e processos de
trabalho, as percepcdes dos agentes publicos paplesentar melhorias
e novas capacidades de gestdo. Deste modo, comexervicio de
reflexdo, o estudo contou com a colaboracdo dostegeublicos,
selecionados como sujeitos da pesquisa, no toéamrticipacdo na
coleta de dados, sendo agendadas as entrevistafprnee sua
disponibilidade de tempo, no seu proprio locakrdbalho. As entrevistas
foram realizadas com os agentes publicos no pedadarde, tendo em
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vista que o horério de funcionamento externo dé@rpara atendimento
ao publico, ocorre das 7:30hs as 13hs, estendendosa expediente
interno até as 16:30hs.

Apresentam-se no Quadro 10 os sujeitos da pesguiag
informacdes relativas as entrevistas realizadasfoome o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (APENDIBE contendo
data, tempo de duragéo da entrevista e 0 nimegragieas da entrevista
transcrita.

Quadro 10 — Caracterizacdo das entrevistas

sl]gjtiir]ctg Participante E[r:?lrte?/g?a Tempo de duracdo Pag.
Gestor-01 31/10/2019 56 min, 21 seg. 10
Gestor-02 01/11/2019 48 min, 13 seg. 08
Estratégi- Gestor-03 05/11/2014 46 min, 44 seg. 08
cos Gestor-04 14/11/2018 39 min, 33 seg. 09
Gestor-05 16/11/2018§ 1 h, 05 min, 22 s€g. 11
Gestor-06 19/11/2019 22 min, 53 seg. 0b
Gestor-07 06/11/201¢ 40 min, 37 seg. oy
Gestor-08 08/11/2018 1 h, 19 min, 24 seg. 12
Gerenciais Gestor-09 14/11/2018 53 min, 55 seg. 08
Gestor-10 16/11/2018§ 1 h, 01 min, 10 s€g. 14
Gestor-11 28/11/2014 51 min, 11 seg. 09
Gestor-12 28/11/2019 1 h, 09 min, 10 seg. 12

Total 11 h, 27 min, 03 seg. 113

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A partir das informagdes apresentadas no Quadroliberva-se
gue as 12 entrevistas foram realizadas no periedatlibro a novembro
do ano de 2018, totalizando tempo de duracéo deopoais de 11lhoras,
sendo a duragcdo média de aproximadamente 57mindpds a
realizacdo das entrevistas, o contelido gravadouein foi transcrito e
impresso, totalizando 113 paginas, sendo apreseaiasl respondentes
para sua respectiva avaliacdo. Para viabilizar esseedimento, as
entrevistas transcritas foram importadas para dwaoé Atlas.ti®,
utilizado para auxiliar na codificagcao das categgode analise.
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3.7 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O uso de multiplas fontes de evidéncias em pesguise
empregam o estudo de caso € um dos principiososad coleta de
dados, ajudando na validade do construto e colifiable das evidéncias,
tendo em vista que diferentes fontes de dados ‘fimMmque o
pesquisador aborde uma variagdo maior de aspecétidridos e
comportamentais” (YIN, 2015, p. 124). No entantd, uso requer a
triangulacdo dos diferentes pontos de vista dastigecdo de dado
fendbmeno. Para Yin (2015), a triangulacdo poderecpor meio do uso
de mdltiplas fontes de dados (triangulagcédo de Jadwodgre diferentes
pesquisadores (triangulacdo do investigador), sopemspectiva do
mesmo conjunto de dados (triangulagéo da teori@jrma dos métodos
(triangulacdo metodoldgica). Apresenta-se na Fi@utana sintese da
triangulacdo de dados, utilizando as diferentesefoinvestigadas no
estudo.

Figura 8 — Triangulagéo das fontes de dados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No tocante a triangulagdo de dados, apresentdeigura 8, com
base no uso de multiplas fontes de evidénciasangssquisa sdo
utilizadas as seguintes técnicas de coleta de daelosevistas
documentos e observacdo (CRESWELL, 2010). Destaafoa coleta de
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dados ocorreu no periodo de outubro a dezembroOti8, Zendo os
sujeitos previamente informados e agendados, aoeforsuas
disponibilidades, cujas entrevistas ocorreram rapnw ambiente de
trabalho, seguindo um roteiro semiestruturado comseb na
fundamentacéo tedrica que embasa o estudo.

Apés a realizacdo das entrevistas, segundo o jplotpooposto
por Yin (2015), fez-se necessaria a transcricaoraesnas e devolutivas
aos entrevistados para atestar as informacgfe<titass Na sequéncia,
procedeu-se a analise documental e a observagaop@sterior analise
dos dados coletados.

3.7.1 Entrevistas

Creswell (2010) diz que existem diversas formaseddizacao
da entrevista, porém os tipos mais conhecidos s&wmnéestruturada e a
ndo estruturada. A entrevista semiestruturada @asta por uma lista de
perguntas ou topicos especificos para serem albmsqedo pesquisador,
sendo constituido como um guia de entrevista qussilpiita ao
pesquisador controlar a linha de questionamentBESWELL, 2010).
Por outro lado, a entrevista ndo estruturada, eral ggmposta de
guestdes abertas e em pequeno numero, é utilizadgesquisas
qualitativas em que o pesquisador conduz a inaegtg (frente a frente
com o respondente, por telefone ou em grupos fpcais o objetivo de
levantar as opinibes dos participantes acerca dwm tevestigado
(CRESWELL, 2010). Para o autor, dentre as vantagesse tipo de
pesquisa cita-se a sua utilidade quando ndo é vpbssalizar a
observacéo das a¢bes do participante no ambieriteufsr de acdo. Ja
guanto as limitagdes, cita-se a possibilidade dessqas ndo serem
igualmente articuladas e perceptivas.

Nesta pesquisa, optou-se pela entrevista sentigsida, que é
um dos tipos mais utilizados em estudos de casbE;12011), além de
considerar os objetivos, geral e especificos, guantentificacdo dos
recursos estratégicos, uso do sistema de custoslielafle da gestéo
publica em um ente publico da administracao mualcigsses objetivos
referem-se a necessidade de conhecer a perceggestores publicos
guanto aos reflexos na qualidade da gestéo puldads por meio da
interagcdo dos recursos estratégicos e uso do sistEmcustos. A
entrevista semiestruturada foi escolhida por permads entrevistados
discorrer sobre os assuntos propostos, de forma Bvespontanea,
cabendo ao pesquisador direcionar e conduzir etzspara os objetivos
da pesquisa (TRIVINOS, 1987).
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As entrevistas foram realizadas pessoalmente com o0s
participantes selecionados nos seus locais de lhmba&onforme
agendamento que respeitou sua disponibilidade ogpoie datas e
horarios. Para sua realizacdo foi esclarecido aaicipantes as
caracteristicas do estudo, como titulo, problemabjetivos, sendo
apresentado o TCLE, obtendo-se a concordanciggpavacéo em audio
da entrevista.

Apoés a realizacdo de cada entrevista, o contelaado foi
transcrito integralmente em documentord, impresso e apresentado
fisicamente aos respectivos respondentes para aligagéo, sendo
assinado o TCLE. Salienta-se que nenhum dos getitds da pesquisa
manifestou solicitagdo para alteracdo de qualgaeteddo transcrito,
sendo assim, todos assinaram o documento, validasdoformacgfes
fornecidas e autorizando o uso dos dados parasanali

O procedimento de transcri¢cao nao utilizou recutesasologicos
especificos, sendo adotados padrfes para idegéificdo entrevistador,
com o nimero 0 (zero), e os respondentes, de 1@hfbrme a ordem
de realizacdo das entrevistas. Os vicios de lirgudgram mantidos na
transcricao e as emocgdes percebidas foram destaeatta parénteses.
Os periodos de siléncio ou pensamento para rea;goestdes foram
anotados como reticéncias entre parénteses.

Com base na realizagéo das entrevistas com oseagaitilicos
selecionados, membros atuantes no NGE e dos sigpelemtes por eles
mencionados, nao foi identificada a necessidadaudea de dados com
outros entrevistados, tendo em vista a conformidaderepeticdo das
informacdes. Desta forma, admite-se a saturacadatiss, encerrando-
se a coleta por meio das entrevistas. Contud@®técnicas de coleta de
dados foram adotadas.

3.7.2 Documentos

De acordo com Yin (2015) os documentos séo fordedadios
vélidos para o estudo de caso, cuja finalidaderéoloorar e elevar a
confiabilidade das evidencias coletadas de outase$. Diante do
conceito apresentado, a presente pesquisa utdzsankentos como fonte
de dados, com o propésito de apoiar as informagifdas por meio das
entrevistas.

A coleta de dados qualitativa em documentos, cordoMay
(2004) consiste em sintetizar as informacdes, pré¢di-las, determinar
tendéncias e, quando possivel, realizar inferéngasa o seu
entendimento, tendo em vista que os documentosr&iios dentro de
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um contexto, cabendo ao investigador situar essangento em uma
estrutura tedrica para que seu contetdo seja cengio®.

Neste sentido, os documentos utilizados no estefdoem-se a
estruturacdo e definicdo das metas e objetivosedtig, conforme as
prioridades destacadas no (i) Plano de Governdstrago no Cartorio
Eleitoral; (i) no Plano Plurianual (PPA), peca orgcamentaria apeopatb
Legislativo; (iii) no planejamento estratégico; e (iv) relatorios e manuais
do sistema de custos. Complementarmente, quaniscado sistema de
custos implantado pelo ente publico, foram anatisad instrumentos de
comunicagdo interna, instru¢cdes de trabalho, ndgasmpenho, notas
fiscais e demais documentos comprobatorios pavaligédo da despesa.

Os documentos mencionados serviram de base para
identificagcdo dos recursos estratégicos necesspsias 0 alcance dos
objetivos da gestdo e suas interagfes, bem com@raoedimentos
internos do setor de contabilidade acerca do ussisiema de custos e
suas relacbes com os gerentes setoriais das sixyata governo no
tocante ao uso do sistema de custos na entidadiadat Tal processo se
refere a necessidade de compreensdo do funciomamenrtistema de
custos, seu desenho, implantacdo e uso e comoores anvolvidos
compreendem sua utilidade e utilizagéo.

3.7.3 Observacéao

Paralelamente ao uso da entrevista e documentobgma foi
utilizada como técnica de coleta de dados a obs&ovparticipante.
Destaca-se que a observacdo como técnica de deld&tlos em pesquisa
qualitativa é discutida por diversos autores coomné de capturar a
realidade empirica, cuja principal vantagem refereéx possibilidade de
contato direto do pesquisador com o objeto pesdojspermitindo
identificar o significado que os sujeitos obsensdtiibuem a realidade
e suas agbes (TRINOS, 1987, MINAYO, 1994; RICHARDSON;
1999). No tocante a observagdo participante, ssgue- conceito
atribuido por Becker (1987), em que o pesquisadtata os dados no
ambiente, participando do grupo de trabalho ourozggéo investigada,
observando as pessoas e situagdes do cotidiano.

A observacdo participante pode assumir difererdemds, de
acordo com Becker (1987), dependendo do envolviondmpesquisador
no campo observado: o participante total; o participante como
observador; o observador como participante e o observador total. Para o
autor, o participante total € aquele que partidp#odas as atividades do
grupo, atuando como um de seus membros, ndo sévulgadio aos

a
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demais que a observagdo esta em curso. JA O ppamtEi como
observador é aquele que estabelece com o gruprelagéo que se limita
ao trabalho de campo, sendo o tipo mais profundalezado a partir das
rotinas importantes e de maneira informal. O olz®r como
participante é aquele que estabelece relacdes shrevsuperficiais,
desenvolvendo-se de maneira formal, enquanto na alidade
observador total ndo ha interacao entre o pesquisads sujeitos, que
desconhecem o fato de estarem sendo observados.

Diante dos conceitos apresentados, identifica-ssodalidade
observagdo participante como aquela que se enguadcantexto do
presente estudo. A observacéo foi adotada pormsartécnica indicada
para estudos qualitativos, exploratorios e degostitendo em vista que
dela podem sugerir diferentes formas de trabakm, tomo atender aos
objetivos da pesquisa (RICHARDSON, 2012).

No caso do observador como participante, utiliza-@eservacao
assistematica e passiva (RICHARDSON, 2012), cuoj@sdacdes com oS
sujeitos pesquisados no contexto do setor publioapigiam ao
pesquisador o registro de conversas informais, ot@mpentos, e
expressdes relacionadas aos objetos do estudantass;6es consideram
um corte transversal, relativo ao processo de asofdrmacédo de custos
para o processo decisorio, sendo utilizado umiinsnto chamado diério
de campo (MINAYO, 1994).

O diario de campo da pesquisa registra e descreviatos
ocorridos no decorrer da coleta de dados, orgamizadmo notas de
observacdo do campo e das entrevistas. As notdssdevacdo do campo
apresentam informagBes do ambiente interno do lbedrabalho dos
agentes publicos do municipio de Santa Maria,qpatntes da pesquisa,
a partir do olhar do pesquisador, sendo relatadgosspacos fisicos,
equipamentos de trabalho e relacionamentos com esyspes. Ja as
notas de observacdo das entrevistas destacam @owrids no
momento da realizacdo da entrevista como algumidddgante, além das
caracteristicas dos entrevistados, tais como: jdafiemacéao,
escolaridade, tempo no cargo, tempo de vivénciasetor publico,
experiéncias anteriores e suas atribuicdes conmiegypublicos.

As observacbes foram realizadas durante o hordeo d
funcionamento do 6rgédo publico, objeto do estudqariodo de outubro
a novembro de 2018, totalizando aproximadamente d23& de
observacdo. Tais observagbes foram descritas mio di@é campo e se
referem aos objetivos da pesquisa, sendo direcisreas procedimentos
relacionados ao uso do sistema de custos e afidagdio dos recursos
estratégicos e suas interacdes.
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Foram observadas duas reunides do Nuicleo de Gestéo
Estratégica, ocorridas no periodo da coleta degjadém do tramite de
documentos no setor de liquidagcdo, componente paridtendéncia de
Gestéo Orcamentéria e Financeira (SGOF). E no detbquidacéo que
ocorre a vinculagdo da despesa publica no sistem@hil em uso na
entidade, a partir da vinculagdo da liquidacdo entro de custos,
conforme previamente definido pelos gerentes se$orifiscais de
contratos e secretarios das pastas que consumiraeniso publico.

Assim, as observacdes foram realizadas com baseetaies
informais, comportamentos e demais formas de caapento dos
agentes publicos quanto ao trato os recursos eagws@ara o alcance
dos objetivos da gestdo e sua interacdo com ensisle custos utilizado
pela entidade estudada.

3.8 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para analise dos dados utilizou-se da analise mkeldo, cujo
conceito refere-se ao conjunto de técnicas e pimesdos sistémicos
com o objetivo de descrever o conteldo dos daddstados,
possibilitando a inferéncia de conhecimentos soblse varidveis
investigadas (BARDIN, 2011; CAMARA, 2013). Sua adogio pressupde
trés fases: prénalise; exploragdo do material coletado e tratamento dos
resultados para interpretacao.

Afase da pré-analise se caracteriza como o plaesgj da acao,
sendo definida a organizacédo do trabalho e os gimeatos que devem
ser desenvolvidos, de maneira flexivel (BARDIN, 2011; CAMARA,
2013). Para o autor, esta fase € composta pelealgitévia dos assuntos
relacionados ao caso, escolha de documentos, facdwte proposicoes
e objetivos, definicdo de indicadores que serdo regaplos na
interpretacdo dos dados e formalizacéo das ratiedasabalho, servindo
para sistematizar e conduzir as analises.

A fase relacionada a exploragdo do material refera-escolha
das unidades de codificacdo, considerando os gegyinocedimentos
(BARDIN, 2011; CAMARA, 2013): (i) escolha de unidzide registro,
selecéo de regras de contagem e identificacdotdgaraas que relinem
um conjunto de elementos a partir de caractersstimamuns; (ii)
classificacdo semantica (temas, verbos, adjetiymem®omes), sentido e
significado das palavras e expressdes (variacodiaguagem); e, (iii)
categorizacdo que permite reunir e esquematizamiornmiimero de
informacdes e relacionar classes que identificaracomitecimentos de
forma ordenada. Nesta fase sdo definidas as usdBeegistro, regras
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de contagem e a classificacdo das informacdes Emaraas simbdlicas
ou tematicas.

Salienta-se que na fase da categorizagéo foiaddin software
Atlas TI® com o objetivo de facilitar o processo dedificacdo das
categorias identificadas no estudo, sendo geradaelatorio com as
unidades de analise. Para ter um panorama geralodteido das
entrevistas, foi elaborada uma nuvem de palavras apnsidera a
frequéncia dos termos contidos em um texto, aptasdo com maior
tamanho as palavras que ocorreram mais vezes (LUNARASTRO,;
MONAT, 2008). Conforme os autores, a nuvem de pata& um recurso
analitico utilizado em pesquisas qualitativas queregam a entrevista
como técnica de coleta de dados, visando contrilmmr a qualidade do
estudo de caso. Este recurso analitico é utilidegi@o a necessidade de
buscar mdaltiplas e convergentes fontes de an&diseedidéncias, como
salientado por Yin (2015).

Por fim, a fase do tratamento e interpretacdo éssltados
requer do pesquisador a identificacdo de signifisadhlidos para os
dados, devendo ultrapassar a simples manifestagdioat, visto que
interessa ao estudo o contelido subjacente e g@osaculto (BARDIN,
2011; CAMARA, 2013). A interpretacéo dos dados ezquiretorno ao
embasamento tedrico utilizado para constituir aestigacdo e
interpretacdo dos dados (BARDIN, 2011).

A apresentacao dos resultados de um estudo dejgasmletou
um conjunto diversificado de evidéncias necessiteadocdo de uma
estratégia analitica geral. Como salienta Yin (2q1%46), h4 quatro
estratégias gerais para orientar a andlise dossddbasear-se em
proposicdes tedricas, tratar os dados a partir eo, zdesenvolver
descricbes de caso e examinar explicacdes riv@iehsiderando as
caracteristicas do estudo e suas proposicOes tofmas a partir da
revisdo da literatura, utiliza-se a estratégia iical com base nas
proposicoes.
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3.9 ETAPAS DA PESQUISA

Apresenta-se na Figura 9, os procedimentos adotadst
pesquisa, desmembradas em fenédmeno e contextanfiemtos tedricos,
estratégias (metodologia) de pesquisa, analisedatiuss e finalizacao.

Figura 9 — Etapas da pesquisa
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Contextualzacio pesqui=a PRy
v v
Etapa 2 | I_
RBY *
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Etapa 3 ' | | | 3
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' }
Etapa d Entrevista Analise B
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.
¥ | |
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v
¥ v x
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P I Interpretagies | | Triangulngio
Finalizagiio
=
e [ Resaltados »

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Com base no desenho de pesquisa apresentado ma Bigu
observa-se a sequéncia de seis etapas: (i) coalieatéio, referente a
definicdo do problema e objetivos da pesquisa; fgipdamentagéo
tedrica, sendo elaborada a trajetéria epistemaddgcRBY e as demais
secdes que integram a revisdo da literatura, oeraf@l tedrico com
relacéo ao custo no setor publico e a qualidadresi#o publica, além do
posicionamento tedrico; (iii) elaboracdo do planmgjato da pesquisa,
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definindo-se os construtos, o instrumento de cotitadados e as
proposi¢cées da pesquisa; (iv) coleta de dados, ltase nas técnicas
adotadas no estudo, entrevista semiestruturadaundotos e
observacao; (v) andlise dos dados, transcricadueaedas entrevistas,
andlise de documentos; (vi) finalizacdo, com armetacdo dos dados
coletados, triangulacéo e apresentagao dos ressiltad

3.10LIMITAGOES DA PESQUISA

A utilizacdo da Teoria RBV nas organiza¢fes dorgaiiblico,
apesar de sugerida por diferentes pesquisadomsoateada em alguns
estudos nas organizagbes publicas, carece de sapistensideracdes,
principalmente quanto ao aspecto da geracdo dagemt competitivas
sustentaveis. No intuito de minimizar criticas erdbgens equivocadas,
este estudo compreende a investigacdo do fendnenmutatacao dos
recursos estratégicos e o uso de sistema de costtsiderando seus
reflexos na qualidade da gestédo publica muniogjpah base na percepcao
dos agentes publicos.

Assim, a primeira limitacdo do estudo refere-secessidade de
se analisar os resultados sob a otica da impadsitddl de se expandir
para outras situacdes, embora outras pesquisaanpaEscontrar 0s
mesmos resultados em diferentes contextos. Outr@adido encontrada
refere-se ao aspecto temporal, tendo em vista gjdados coletados sdo
de um momento especifico, ndo permitindo estabetetzgdes causais.

Ainda, pode ser citada como limitacdo a impossiade de se
constituir diferentes categorias de analise compigitico, visto que ndo
foram realizadas comparacgfes entre gestores deizagées distintas. O
viés do participante também pode representar p@és, pois ao tratar da
percepc¢édo dos agentes publicos, as visfes de nauddologias tendem
a apresentar diferentes interpretacdes. Dianteo,diss qualidade
observada no presente estudo pautou-se na percelpga@gentes
publicos (gestores estratégicos e gerentes tatinds) sendo possivel
triangular tais percepg¢bes com a satisfagdo do&riosudos servigos
publicos e demais usuarios internos.

Por fim, a pesquisa realizada por meio de estudoade pode
receber criticas em funcdo de fatores que limitans sesultados, sendo
necessario evidenciar suas possiveis ocorréncg@sséolhas tedricas e
metodoldgicas, bem como os elementos e variaveandlise também
podem ser apontados como limitacdes, tendo emavistgossibilidade
de se realizar uma revisdo completa da literalNgate contexto, destaca-
se a possibilidade de existir outras categoriaanddise que podem ser
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adotadas. No entanto, os critérios metodolégicasi agpregados
permitem a replicacdo deste estudo, sendo obseresdzaracteristicas e
particularidades de cada caso, além de viabilizédeatificagcdo de
elementos para aplicagdo em pesquisas quantitativas
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se a descri¢cdo e adébsesultados,
iniciando pela caracterizacdo do objeto de estudoseparticipantes da
pesquisa. Na sequéncia, sdo descritos os resuiados dos construtos
investigados, conforme relacionados no capitulerart com base em
um panorama geral das entrevistas e documentdadosnos construtos
e categorias de analise. Por fim, desenvolve-sscasséo e andlise das
proposicdes deste estudo.

4.1 CARACTERIZAGCAO DO OBJETO DE ESTUDO

Na gestao publica municipal da cidade de Santadyldestaca-
se a formalizacdo do planejamento estratégico, @monancia com o
plano de governo do candidato eleito na Ultimazaéteno cargo de chefe
do executivo municipal, que serviu de base paralzomcio do Plano
Plurianual do periodo 2018-2021. Além do planejamestratégico, o
critério referente & implantagdo do sistema de osugambém é
identificado no municipio, em conformidade a NBCPT&° 16.11,
desenvolvido internamente pelos servidores daadeidconsiderando a
estrutura organizacional e os programas estabekedid orcamento do
municipio, seguindo os conceitos e diretrizes atistagelo modelo do
sistema de custos implantado pelo governo federal (MACHADO;
HOLANDA, 2010).

A estrutura organizacional do executivo municipasgpu por
alteracbes com a Lei n° 6.109/2016 (SANTA MARIA18] extinguindo
secretarias e cargos, além de renomear secrefaggsmssaram a agregar
novas atribuicdes, bem como a criacdo de novoosrgzada secretaria
possui uma estrutura hierdrquica composta peloefier e Secretario
Adjunto (que respondem no aspecto estratégico)er8upndentes
(responsaveis pelo aspecto tatico e de gestaojemtds Setoriais (com
competéncias no aspecto operacional), cada qual aibuicbes
especificas, conforme as finalidades de cada pastéerida lei também
criou o Gabinete de Governancga, com o intuito degiar os gestores
publicos e articular o planejamento das acfes ®demais secretarias,
auxiliando o Prefeito nas decisbes de governo.

Constituido pelo Prefeito, Chefe da Casa Civil,cBradora
Geral do Municipio e Controlador Geral do Municjpontando ainda
com a participacdo dos Secretarios de Gestao e¢asao Gabinete de
Governanca também chamado de Nucleo de Gestadégstea(NGE),
prestando diferentes servicos de assessoramemstdoglas secretarias
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programaticas e que desempenham servicos finalsdizs cidadaos.

As definicbes estratégicas, prioridades de goverrdecisdes
sobre planos, programas e projetos, bem como waiigedi metas a serem
cumpridas pelos 6rgaos que comp8em a administidigéta municipal
sdo atribuicbes do Gabinete de Governanca. O NG&upoum
Coordenador Geral, cargo atualmente ocupado pelotd@ador Geral do
Municipio, responsavel por presidir as reunides giopo, receber
demandas, realizar estudos, buscar solu¢des eeataealternativas de

acles ao Prefeito.

Como as secretarias de governo e os gabinetessdmtésios
que compdem o NGE encontram-se situadas no préaicCeahtro
Administrativo Municipal, localizado no centro dalade, as reunides
deliberativas sdo realizadas periodicamente, cor@ongendamento
prévio, no andar do Gabinete do Prefeito, sendoetsgtadas pela
Superintendente de Gestdo Administrativa, convidadaalmente para

esta funcao.

4.2 CARACTERIZAGAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para o desenvolvimento do estudo foram
entrevistas, sendo seis com o0s agentes publicosatyaen em nivel
estratégico, componentes do NGE, e outras seiseoridores publicos
que exercem cargos de gestdo, na funcdo de Sepelémtes. O pefrfil
dos participantes da pesquisa € apresentado nod@lhkd

Quadro 11— Participantes da pesquisa

realizadas 1

Gestores | Idade| Sexo Formacao Escolaridade | Tempo
Gestor-01 44 F Administracéo Especializagdo 10 gnos
Gestor-02 53 M Administracdo Doutorado inc. 40 anos
Gestor-03 46 M Administracdo Especializagcfio 5 anos
Gestor-04 33 F Direito Especializagdo 8 anps
Gestor-05 26 M Direito Graduacgéao 8 angs
Gestor-06 48 M Direito Especializagdo 18 arnos
Gestor-07 46 F Administracédo Mestrado 25 anos
Gestor-08 38 F Matematica Especializagdo 16 gnos
Gestor-09 46 F Contabilidade| Especializagdo 18 gnos
Gestor-10 42 M SlstemaSNde Graduacéo 8 anos
Informacgéo
Gestor-11 48 M Gestéo Public Especializagdo 24 ano
Gestor-12 57 F Direito Especializacdo 18 afos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Ao analisar os dados do Quadro 11, verifica-se qse
participantes da pesquisa, inicialmente chamadoagéates publicos,
foram categorizados entre dois grupos, em raz&uaatuacdo no ente
estudado: os gestores publicos que exercem fune8&sitégicas
(membros do Gabinete de Governanca) e o0s gestdgggs que
desempenham fungdes gerenciais (Superintendentes).

Em relacdo aos gestores estratégicos, quatro sagéudero
masculino e dois do género feminino, com idadesvauem entre 26 e
53 anos (média de idade de aproximadamente 42.desacam-se as
areas de formacao em Administracéo e Direito, sehdervado o maior
grau de escolaridade (Doutorado incompleto) desgénes agentes. O
tempo médio de atuacdo no servico publico é de aAd@s, sendo
observado que um dos participantes ja apresendagad® de atuacao no
servico militar.

O elevado grau de escolaridade, a trajetoria @iofigl no setor
privado e a experiéncia no setor publico dos redpates demonstram a
preocupagcdo do governo em compor um grupo de gesbt@Eo
conhecimentos técnicos, mesmo dentro do contediticpo Salienta-se
gque dentre os gestores estratégicos, pode-se afjueadois gestores
apresentam uma trajetéria politica, enquanto oo®ytarticipantes da
pesquisa se destacam pelo conhecimento técniceaai que atuam.

Quanto aos agentes publicos entrevistados que atadtmcao
de superintendente, identificam-se quatro do géfeeninino e dois do
género masculino. Verifica-se que a idade varieee38 e 57 anos (média
de idade de aproximadamente 46 anos). Nao ¢é idextéf uma area de
formacgéo especifica em destaque, visto que oipanties da pesquisa
apresentam formacao distinta e variada.

Contudo, percebe-se o interesse dos servidores usoarb
formagdes complementares e que auxiliem no desemaito de suas
atividades, sendo destacada a especializagdo et@oge8blica. Os
servidores atuantes na funcdo de Superintendepteseatam grau de
escolaridade acima do exigido para os cargos, @emrsido que todos
possuem formacgéao de nivel superior ou pos-gradudgéiocaracteristica
pode ser justificada pelas facilidades de acessuséigliicbes de Ensino
Superior (Publicas e Privadas) localizadas na eidaldm das vantagens
salariais oferecidas no Plano de Carreira do Sarvikendo previstos
beneficios financeiros, progressbes de classeet ¢imo incentivos a
qualificacao.

Neste sentido, salienta-se que todos o0s Supergressl
entrevistados (agentes publicos gerenciais ideatifis como Gestor-7 a
Gestor-12) sdo servidores publicos concursadodpdeds deles lotados
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no cargo de agente administrativo, cuja formacagideé nivel médio,
enguanto os outros trés sao lotados em cargosifispgocom exigéncia
de formacdo superior. Em relagdo ao tempo no semiglico, os
Superintendentes apresentam média de 18,2 andsaf@i@, sendo que
todos estdo na mesma funcdo desde governos amterfatores que
demonstram o conhecimento das atividades desedsslei suaxpertise
no funcionamento da gestao publica.

A partir dos dados apresentados, verificam-se aiidddes no
perfil dos agentes publicos participantes da peaquiianto a idade, grau
de escolaridade e tempo de experiéncia no seruiglicp dentre as duas
categorias de respondentes. Um fator que podeestoahte no perfil
descrito é a area de formacgéo, sendo os cursaintaistracao e direito
apontados pelos agentes publicos estratégicosaettyos gerenciais ndo
destacam uma area de formacéo especifica, maeafnessimilaridade
na formacgdo complementar em gestado publica, engpastgraduacao.

Ressalta-se que o estudo ndo tem por objetivo camperfis de
diferentes grupos ou participantes da pesquisdarida-se de agentes
publicos com atuacdes profissionais e interessstintis, diferencas
relevantes no perfil poderiam interferir nos residis, fazendo-se
pertinente a apresentacdo por categoria. No entafitosdo destacadas
diferencas consideraveis que justifiqguem direciomaranalise dos
resultados de forma segregada.

De maneira geral, o perfil descrito pelos agentddigps que
atuam na gestdo do municipio de Santa Maria apeesgitia de idade
de 44 anos, ressaltando-se o tempo de experiéncietor publico,
superior a 16 anos, e com elevado grau de escdaridtujas areas de
formacado proeminentes sdo Administracéo e Direito.

4.3 ANALISE GERAL DAS ENTREVISTAS E DOCUMENTOS

As entrevistas realizadas com os agentes pubtiacacterizados
anteriormente, foram realizadas no seu ambiengudegdo profissional,
previamente agendadas, cujos contetdos gravadosiuein foram
transcritos e apresentados aos sujeitos da peggusaonfirmacao das
informacdes fornecidas. A partir de entdo, procedewa andlise do
conteudo das entrevistas e documentos.

Como ponto de partida, evidenciam-se os principaigios
utilizados pelos entrevistados com o objetivo daatzr o enfoque dado
ao tema. Para tanto, foi utilizado o recurso danalitonhecido como
nuvem de palavras (LUNARDI; CASTRO; MONAT, 2008yegentado
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na Figura 10, obtida a partir do conjunto de respgofornecidas pelos

respondentes da entrevista.

Figura 10 — Nuvem de palavras geral
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com base na Figura 10, destacam-se as 10 palamasaior
namero de ocorrénciagusto, recurso, pessoa, Servico, municipio,
servidor, secretaria, processo, gestdo e sisteAdmite-se que tais
palavras estéo relacionadas com o contexto dasiriasycontidas no
roteiro de entrevista, sendo direcionadas pelastge® que abordam tais
assuntos. No entanto, outras palavras foram refiadas com menor
frequéncia que também manifestam aspectos relevaptea os
resultados, tais commntrole, informacéo, qualidade, atendimento, lei,
orcamento, decisao, planejamento, resultado e aontento

O destaque dos termos identificados na nuvem davnaal
representa as principais caracteristicas de anétiséorme a percepcao
dos agentes publicos entrevistados. Contudo, aatsirato e categorias
definidas podem apresentar a ocorréncia de teristiatds, cabendo a
sua analise em separado. Tal aspecto pode trageremtos que
demonstram a sua interagc&o e novas perspectivas.

Tendo em vista 0s construtos da pesquisa (recast@gégicos,
uso do sistema de custos e qualidade da gestd@g)utdo serem
analisados individualmente, observam-se os teritiigsados com maior
frequéncia pelos entrevistados.
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4.3.1 Recursos estratégicos

De acordo com Lee e Whitford (2012), o conhecimento
estratégico sobre os recursos pode melhorar a eemgAo do
desempenho das organizac¢des publicas. Assim, disaare percepgcao
dos entrevistados quanto aos recursos estratégieoca-se a maior
ocorréncia dos termosecurso, pessoa, servidor, municipio, sistema,
bem, secretaria, governo, processo, gegtdmmano Apresenta-se na
Figura 11 a nuvem de palavras mencionadas conficefequestdes que
versaram sobre este construto.

Figura 11 — Nuvem de palavras — Recursos estratégs
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com base nos termos mencionados pelos entrevistados
apresentados na Figura 11, € possivel visualizaoqspecto humano é
fortemente referenciado pelos agentes publicosaltesdo-se o nimero
de ocorréncia dos termos relacionados ao asswed@ahndo-securso,
pessoa, servidor, humano, gente, RH, equipe, téctiimcionarioe
trabalhadores

Ao questionar aos participantes da pesquisa sobrgew
entendimento acerca de recurso estratégico, olmseswaconceitos
semelhantes, sendo mencionados elementos relaosrza contexto
interno do setor publico e 0 seu emprego no debegmanto das
atividades voltadas ao atendimento das demandsxcaalade, por meio
da prestacdo de servicos publicos. Contudo, salsmta resposta do
Gestor-03 ao afirmar que ndo hé diferencas ergetar publico e o setor
privado sobre tal conceito, devendo consideraressiltados que se
pretende alcancar.
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Assim, a maioria dos agentes publicos considerairsec
estratégico como todo e qualquer recurso colocadtisposicdo da
administracao publica e utilizado para o cumprimnelet suas finalidades,
conforme suas prioridades e definicbes estratégibestaca-se o
conceito apresentado pelo respondente Gestor-O7defiige recurso
estratégico comaddo recurso que é fundamental e que vai contribeir
forma definitiva para que determinada atividadeasegalizada com
efetividade, eficiéncia e qualidddeOs conceitos verificados estédo
alinhados ao entendimento de Matthews e Shulmabj20

E possivel perceber que os participantes da peseléscam
tipos de recursos em conformidade com a classi#ficagilizada por
Hesterly e Barney (2011), apresentando exemplostuacSes do
cotidiano para expressar esse conceito. Neste ,pulderva-se a énfase
no recurso financeiro, sendo salientada a caratiterda escassez, como
identificado nos estudos de Ridder, Bruns e S@60%) e Luque et
al.(2008). No Quadro 12, apresentam-se trechosedagvistas que
permitem essa identificacao.

Quadro 12— Enfase no recurso financeiro

Age_nte Trechos das entrevistas transcritas
publico
O recurso financeiro é 0 insumo para que todasi@acoisas
Gestor-02 -
funcionem.
Gestor-04 NOs precisamos pensar estrategicamente onde vauces a
nossos recursos financeiros, porque ele é escasso.
Gestor-05 A primeira diretriz era a gente buscaguilibrio financeiro.
Gestor-06 O dinheiro publico pode se perder poa i@ planejamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Mesmo sendo enfatizado o recurso financeiro na daa
gestores estratégicos, outros tipos de recursopacickdes e
competéncias sdo mencionados pelos demais pantiegpda pesquisa.
Ao expressar o conceito de recurso estratégicentsvistados também
mencionam recursos organizacionais, fisicos e hasaritando
exemplos que permitem tal identificagéo.

Como exemplos de recursos organizacionais, consorsns
conceitos de Herterly e Barney (2011), sdo destacddcnologia (s
sistemas desenvolvidos aqui deht®estord 0); processos (“a gente s6
conseguiu avangar quando se parou, mapeou 0S [FOs@&sregrou com
um decretty Gestoro8); cultura organizacional e clima organizacional
(“a gente interage com varios setores do munitif@estor-12) politica
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(“a estratégia depende das decisdes politicas dorgoyvende eles
querem chegar para se definir os recursos necessgara issg Gestor-
11); legislagdo (“uma legislagdo mais adaptada a nossa realidade
Gestor-01) e planejamenta(b planejamento das atividades, porque néo
se faz nada sem planejamén@estor-10).

Também séo observados exemplos de recursos fisegsndo
a classificacdo apresentada por Wernerfelt (1984).ativos fisicos
constituem o patriménio do municipio, como citagtopGestor-08 (“os
moveis e imovels Na mesma linha, o Gestor-10 mencionas “
computadorés assim como o Gestor-12 destaca espaco fisico
adequadb.

No entanto, é verificada a relevancia do recursmamo no
conceito de recurso estratégico apresentado petosvistados, sendo
este o tipo de recurso mais referenciado. Apresentao Quadro 13
trechos das falas que permitem identificar esssdacia.

Quadro 13— Importancia do recurso humano
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Estratégico pode ser todo tipo de recurso, desdeengdores
qualificados, as capacidades dos recursos humat®osjstemas
indicadores de desempenho [...] O proprio plancedgos e salario
também. Todos esses séo recursos que eu entendestratégicos
A grande estratégia foi tracada pela equipe quasmoou no
governo [...]. Entéo, no caso do atual governdcestencados os
recursos humanos, que sdo os funcionarios do rpimictomo
prioridade para que ndo haja atraso no pagamestsali@rios.

Eu vejo principalmente os recursos humanos comarses
estratégicos, para que tanto no setor publico quansetor privado
nés atinjamos 0s nossos objetivos, alinhados aarextsatégia. EU
ndo tenho duvida gue € o recurso humano que mdeegso.

Eu acho que na realidade que se vive hoje na asimaigiio publica
principalmente no municipio, que dentro do pactiefativo é o que
menos recebe receitas de todos os entes, toddqigueecurso €
estratégico. Mas a gente tem como exemplo, osdeges do
municipio, os técnicos competentes que devem adogsia melho
forma.

Continua em...

Gestor-01

Ur—

Gestor-02

Gestor-03

Gestor-04
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.. continuacao.

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-05

No ambito da prefeitura municipal e também nasasugestoes, 0
recurso mais estratégico que nés temos é o serdideez numa
empresa privada essa visao seja diferente. [é.pAka natureza pe
atividade publica, forma de ingresso, estabilidatigdo mais, acho
gue o recurso estratégico mais importante parande gatingir
qualquer resultado é o servidor, em todas as ssfera

QD

Gestor-06

1%

Eu tenho certeza que os servidores tém um papddfo@ntal ness
processo, mas 0s nossos servidores tinham que ajais Eu nag
digo que falta vontade, entendeu? Mas eu achoigha tjue ter
mais.

Gestor-07

Claro, a propria questdo do pessoal. A gente tenrses humanos
bem qualificados e eles devem ser considerados esiratégicos
também.

Gestor-08

Eu vejo assim: € tu parar, pensar, discutir 0 EeTe ver o que
precisa melhorar e que recurso tu precisas pra $sp desses
recursos é o pessoal bastante comprometido paaacalc uma
melhoria mais ampla. Também precisa ter dados geisnprque
guando tu entra nessa de s0 fazer, fazer e fazediotpensa no qu
tu poderia melhorar e como alocar melhor os resurso

D

Gestor-09

Recurso estratégico, assim, cruamente, era séta fiaanceira.
Depois que ndés comegamos esse trabalho de cusfoa dér que
recurso estratégico inclui outras coisas. Entdesqes... Sao ds
pessoas que desenvolvem isso. E quem contribuaagestéio.

Gestor-10

Recurso estratégico é tudo aquilo que eu dispoan® g@tingir oS
objetivos. Ou seja, € tudo aquilo que eu tenh@eam desenvolve
as atividades, como por exemplo, o pessoal envmhidprocesso e
0 conhecimento das pessoas, 0 mapeamento dosgoeces

=

Gestor-11

Eu entendo que recursos estratégicos sao recuusopagiem se
utilizados, mediante as definicdes do grupo egliaiaa prefeitura
Vamos dizer assim, depende de onde o governo egace que
recursos ele utiliza pra isso. Nesse meio, o0 rectmamano €
importante e a demanda esta aumentando. Cada&se gxoneram
servidores ou que se aposentam a gente N40 CONEgIYUIECOMO
deveria.

Gestor-12

Aqui a gente executa Varios processos e eu prelgspessoas
qualificadas, o que é dificil dentro da adminisiiapublica, porque
nem todos os servidores tem perfil adequado pabaltrar nessa
area. Entdo, recursos estratégicos pra mim s&8o esasoaqs
qualificadas e com o perfil adequado para trabalharea, porqu
tem que ser servidor.

1%

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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A partir dos dados apresentados no Quadro 13, \a@bsera
importancia do recurso humano no entendimento gleistas publicos ao
conceituar recurso estratégico, corroborando cditeratura da RBY,
tendo em vista que os recursos humanos séo ewédiesanos estudos de
Prahalad e Hael (1990); Teece, Pisano (1994); Grant (1996) e,
especificamente na area publica nos resultadosele Mhitford (2012),
Pee e Kankanhalli (2016) e Greer, Lusch e Hitt 201

Conhecido o conceito atribuido ao recurso estredégielos
agentes publicos, foi questionado quais recursoseséenciais para o
alcance dos objetivos tracados pela gestdo. De afogeral, os
respondentes foram unanimes e enfaticos ao apa#arecursos
humanos, destacando-se os termos associados, G&ws:servidor;,
pessoas; trabalhadores funcionarios; servidores; qualificagao técnico;,
competente; € RH. Os respondentes corroboram com as afirmacgfes de
Prahalad e Hamel (1990) que destacam o recursorftuena gestéo do
conhecimento como recursos estratégicos para asizagoes.

Atrelado ao aspecto humano € identificada a quesido
conhecimento, sendo utilizado o termecurso técnicb (Gestordl;
Gestoro4; Gestor-08; Gestor-12), como aquele recurso capaz de unir o
recurso humano, como definido por Barney (1991)cahecimento
especifico da area de atuacéo, na concepcao de IGrseh e Hitt (2016),
incluindo-se as capacidades motivacionais destagaideece e Pissano
(1994) e a satisfagéo de servir ao publico.

Outros tipos de recursos essenciais sdo citadas pejentes
publicos, sendo fortemente referenciados os resussganizacionais
relacionados ao planejamento e aos sistemas demegéo, como
mencionado nos estudos de Grant (1991) e Chuamg @Q16) como
elementos fundamentais para a gestdo. Na sequémodem ser
observados os recursos fisicos, citando a estrgsipacos fisicos e bens
materiais, seguindo os conceitos de Barney (1984 entanto, chama a
atencdo o fato de apenas dois participantes mearamecurso financeiro
como essencial para o alcance dos objetivos dagéSestoB2; 09).
No entanto, vale ressaltar que tais gestores axdiog;oes relacionadas
a area financeira.

Identificados os recursos estratégicos necesgzaiaso alcance
dos objetivos, na percepcdo dos agentes publiessoh-se conhecer
como esses objetivos sdo estabelecidos na gediicapinunicipal. De
maneira geral, nove entrevistados mencionam queli@drizes e
elementos norteadores para elaboragdo das propbstagdes estdo
contidos no Plano de Governo. Kohama (2016) defeqae o Plano
Plurianual (PPA) é o conjunto de agfes necesspdes alcancar um
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objetivo concreto, bem como o0s recursos indispaisdd sua

consecucdo, sob a responsabilidade de uma ou madades

administrativas, conforme o Plano de Governo. Ndsiaa, outro

elemento informado pelos respondentes se refer@laaw Plurianual

(PPA), sendo referido por seis entrevistados. Case bessa informacéo,
buscaram-se os referidos documentos para analise.

4.3.1.1 Plano de Governo

O Plano de Governo apresentado e escolhido pelaridade
santa-mariense na campanha politica eleitoraldbbeado a partir de um
diagnostico dos principais problemas da cidadéstreglo como “Projeto
de governo 2017-2020 — Para renovar, para creoeffocumento esta
disponivel na pagina da justica eleitoralingernete apresenta como
premissas basicas: (i) conhecer os problemas diaesta cidade de
Santa Maria; (ii) propor agdes factiveis, com recursos e tempo de
execugdo possiveis durante o mandato de quatro anos; e, (iii) saber
governar e implementar tais agbes com transparépeiaridade e
austeridade. A partir dessas premissas, o Pla@oderno identifica as
prioridades do candidato: 1) Gestdo; 2) Saude; 3) Infraestrutura,
seguranca ¢ qualidade urbana; 4) Educacdo, cultura e inclusdo social; e,
5) Desenvolvimento e ambiente empreendedor.

Para cada uma das &reas elencadas como prioritarias
apresentam-se propostas de acdes, visando solap@eproblemas
diagnosticados. No entanto, é enfatizada a neeagside elaboracao do
planejamento estratégico para a implementacdo c@ess goropostas.
Conforme o Plano de Governo, o planejamento egtcatédeveria
considerar as informacdes do Plano Estratégicoedemvolvimento de
Santa Maria, elaborado para o periodo de 201408 [2ela Agéncia de
Desenvolvimento de Santa Maria (ADESM), em parceciam
pesquisadores e académicos do corpo docente dersidade Federal de
Santa Maria (UFSM).

O Plano de Governo analisado define que o planejmme
estratégico a ser elaborado para cada area semogudr metas, com
ciclos constantes de revisdo e monitoramento, pdata orcamento do
municipio. Conforme o documento, o orcamento é fetdamental para
uma administracdo responsavel, austera, mas quejeamo tempo,
cumpra com seus objetivos e melhore a qualidadgadto publico.
Ainda, pode ser destacada a mencdo aos termoslibeiquiiscal e
financeiro”, “responsabilidade fiscal e financejr&usteridade fiscal” e
“orcamento” quando se refere ao recurso financeiro.
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A primeira frente de acdo do Plano de Governo spoede ao
desenvolvimento da gestdo publica mais eficientefatizando a
necessidade de convergéncia das a¢cbes e meteanodrianual e nas
Leis Orgcamentérias. Ressalta-se que o Plano der@oweenciona que
“0 sucesso das acBes dependem do melhor uso daossagcdo
municipio”, fazendo referéncia direta aos recutagsanos (“pessoas”),
recursos fisicos (“ativos do municipio, incluindeégios”) e recursos
organizacionais (“desenvolvimento de tecnologias ossibilidade de
parcerias publico-privadas”).

Com relacdo aos recursos humanos, o Plano de Goserda
defende o “incentivo a qualificacdo constante @ogidores municipais”,
propondo a criagdo da Escola de Gestdo publicafuneonaria em
parceria com outras instituicées de ensino, cujetieb seria garantir a
formagé&o continuada dos servidores do municipisalEgdo especifica
vai ao encontro da necessidade de se qualificanvidsr publico, como
defendido por Pee e Kankanhalli (2016), assim cdesiacado pelos
participantes da pesquisa. Dentre outras medidaguasito gestao, o
Plano de Governo analisado se refere a “adocaontdesistema de
governanca eficaz e transparente, gestdo da inf@onaeducdo da
maquina publica e desburocratizagdo, simplificagh®o processos,
contribuindo para a melhoria na prestacdo de servap cidadao e
desenvolvimento de um ambiente de negdcios voltas@mnpresas”.

Na segunda frente de a¢les, a salde é definida paoonibéaria
e necessita de acBes do governo em carater decigPentre as acdes
mencionadas para a area da salde, é possivelfiggentis recursos
necessarios para implementacao. O Plano de Gogiammmo recursos
organizacionais “elaboracdo do planejamento egitatéda saude”,
“gestéo e reestruturacdo organizacional da sexetarsaide”, além do
“desenvolvimento de um sistema de atendimento cxsae ha tecnologia
da informacao e comunicagdo”. Quanto aos recufsm®$ destacados
nas acOes da salde, observa-se “integrar os sendcrede de atencao
basica, composta por hospitais, postos de saulde nidades
especializadas”, propondo que “as equipes de sdadamilia sejam
melhores equipadas”. Por fim, o Plano de governmopbementa que é
necessario “qualificar as pessoas da linha deefrdatatendimento aos
usuérios da salde”, enfatizando os recursos humanos

Aterceira frente de acdes diz respeito a infraasis, seguranca
publica e qualidade urbana, sendo possivel ideatifa énfase nos
recursos fisicos e a importancia do patrimonio ipgldomo gerador de
valor & sociedade. Nesse contexto, o Plano de Go¥ar mencédo a um
dos problemas histéricos da cidade, relativo asadms e precariedade
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do asfaltamento das ruas. Considerando os tredimsagados e com
remendos, o plano de governo propde a recuperagaofrdestrutura

viaria, com um programa gradual de asfaltamentyg, capina e poda
de arvores, revitalizacdo das paradas de Onibirsakizando das vias,

enquanto para a zona rural da cidade s&o destamaesras para buscar
solugbes aos problemas pontuais.

Ainda, consta no Plano de Governo o projeto deiilagéo
publica, a revitalizacdo e manutencédo dos espadiocps e areas de
lazer (como pracas, parques e canteiros), alénetfonas no sistema de
coleta e reciclagem de residuos, com a disporagéia de novos
containers Em relacdo a seguranca publica, o Plano de Goyeopde
a ampliacéo das a¢fes da guarda municipal, equgaadando a central
de monitoramento, com a utilizagdo de cameras entopa@stratégicos
da cidade, financiada pela criacdo do fundo muaicife seguranca
publica.

As acles propostas, em sua maioria, sédo relacisnada
recursos fisicos, estando o0s recursos humanos ate freo
desenvolvimento de tais acdes, contando ainda comcessidade de
recursos financeiros para custear a implantacioef@sdas propostas,
além do planejamento das a¢fes via orgamento.

O quarto conjunto de a¢Bes direcionadas a Educag#ora e
integracdo social. Mencionam a urgéncia de medigagssarias para
garantir o inicio do ano letivo. O Plano de Govellestaca a necessidade
do engajamento de todos para a criacdo de um atmlgiscolar inovador,
seguro e motivador. A¢des como disponibilizacamdteriais didaticos,
ampliacdo das escolas de ensino infantil e recgferfisica das escolas
de ensino fundamental, sdo destaques, referindosseecursos fisicos.

Por outro lado, é ressaltado o recurso humano pir de acoes
gque visam a valorizacéo do professor, como a ‘@dado nlcleo para
atendimento e assisténcia ao professor, com apgiool@gico,
nutricionista, fonoaudi6logo e outros programasalele e bem-estar” ou
ainda quanto a politica salarial que visa “assegu@Eagamento do piso
nacional dos professores”. Com relacdo a cultunatemyracdo social,
observa-se a promocéo de eventos por meio de @ carcentivo a
cultura e projetos fomentados pelo municipio, destdo a capacidade
organizacional como um recurso, além da necessidedampliacédo e
revitalizacdo dos espac¢os e equipamentos cultdaaisdade, tais como
museus, casa de cultura, biblioteca publica e ‘asguiistérico,
ressaltando-se o0s recursos fisicos.

A Ultima frente de ac¢bes apresentada no Plano derGo
menciona o desenvolvimento econémico e um ambeEmigeendedor.
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Neste ponto, identificam-se as propostas de acbesvigam atrair a
instalacdo de novos empreendimentos e investimentoscidade,
propondo a restauracdo da confianga do empreeégb tjualificacdo do
atendimento e promocéo da agilidade na concess&@vaes, com a
designacdo de novos recursos humanos para essAiffida, o plano
prevé a criacdo de mais oportunidades e explom@gsiotencialidades
turisticas, além do desenvolvimento do comérciegiio, sendo preciso
0 marketing continuo (recursos organizacionaig)npliagdo do distrito
industrial (recurso fisico) voltados a captacao releeitas (recursos
financeiros).

O conjunto de propostas nessa quinta frente desagddencia
0s recursos humanos, organizacionais e fisicos cgemadores de
vantagens competitivas da cidade, enquanto captader novos
investimentos. Este resultado contribui com os datale Matthews e
Shulman (2005) e Barrutia e Echebarria (2015), teafedo as
caracteristicas locais da cidade e ndo apenaspestas internos da
gestao publica.

De modo geral, as a¢fes propostas em um PlanowdEr@csao
anteriores ao exercicio do cargo publico, sendndinativo a sociedade
das possiveis decisbes que 0 entdo candidato powe B0 assumir o
executivo municipal e seu modo de enfrentar os lpnads da
comunidade. Uma critica mencionada por trés estaos diz respeito
ao desconhecimento da realidade interna do sebdicp(por parte dos
candidatos no momento da elaboracéo do Plano der@mwessaltando-
se a necessidade de rever essa pratica. Contudbtea@ aprovagéo nas
urnas, o efetivo planejamento das acbBes é aprdserdgm outro
documento, o Plano Plurianual (PPA).

4.3.1.2 Plano Plurianual — PPA

Em contraponto ao apresentado no Plano de Govewnfgrme
mencionado por seis entrevistados, o PPA efetiveendemonstra as
intencbes de acbBes do gestor, evidenciando-se gonagr que visam
combater os problemas de forma estratégica. Adsirrse necessario
confrontar as agdes propostas na campanha eleiggmasentadas no
Plano de Governo, com 0s objetivos previstos cowteadores das
acles por meio do Plano Plurianual (PPA).

Em Santa Maria, o PPA foi instituido por meio daNMenicipal
n°® 6.146 de 03/08/2017, elaborado no primeiro amogestio, cuja
definicdo de metas e objetivos é apresentada papaatro anos seguintes
(2018-2021). O PPA é reconhecido como um importasteumento de
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planejamento na administragdo publica, orientandeladoracdo do
orcamento (KOHAMA, 2016).

De acordo com a referida Lei, o PPA é um instrumete
planejamento governamental, que define diretragstivos e metas com
0 proposito de viabilizar a implementacdo das ipgalt publicas,
convergir a dimensao estratégica, definir as plamles e auxiliar na
promocao do desenvolvimento sustentavel. As diedriapresentadas
nesse PPA sdo: (i) valorizagdo do cidadao/usuario; (ii) participacdo da
sociedade na selecdo de prioridades, monitorandavadiando os
resultados; (iii) énfase no desenvolvimento humano; (iv) exceléncia na
gestao.

O PPA reflete as politicas publicas e organiza @acdo
governamental por meio de programas, caracterizadoslois tipos:
programas tematicos — que representa a entreg&rde ebservigos a
sociedade; e, programas de gestdo, manutengao e servigos do estado — que
representam as acdes destinadas a gestdo e maoutmcatuacao
governamental.

Os programas tematicos apresentam: os objetivepressam o
gue se pretende realizar, indicando o 6rgdo regpehsas metas e
iniciativas para a entrega dos bens e servigos a sociedade; o indicador —
instrumento que permite acompanhar e avaliar um programa; e o valor —
indica uma estimativa de recursos financeiros rséc&s para o alcance
dos objetivos.

Com base nos programas apresentados no PPA analisad
observam-se cinco programas tematicos, desenvelpdeoa entrega a
sociedade de bens e servigos, sendo eles: (i) Sardequem mais
precisa; (ii) Seguranga publica eficiente; (iii)) Desenvolvimento
econdomico com geragdo de emprego e renda; (iv) Educacdo, cultura,
desenvolvimento e #husdo social; (v) Infraestrutura e qualidade urbana.

O primeiro programa tematico tem como 6rgao respaisa
Secretaria de Municipio da Saude, sendo estabetetis objetivos
distintos, com acgfes, iniciativas e metas diver€asla objetivo pode
envolver mais de um érgédo, como aqueles voltadospecdo sanitaria
que além da Secretaria de Saude, envolve a Séarether
Desenvolvimento Rural, Meio Ambiente e Desenvolvitod=condmico.
Em relacdo a salde, especificamente, os objetamd$artalecer, ampliar
e qualificar a rede de atencéo primaria, cumprswofuncao de entrada
e de coordenagdo do cuidado; ampliar a rede de atengdo secundaria,
incluindo servicos médicos especializados, apoiagristico e
terapéutico, além do atendimento de urgéncia egémeia. Para atingir
0s objetivos séo listadas diversas iniciativagmestdo os respectivos
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valores a serem aplicados nos orgamentos anuais.

O segundo programa presente no PPA é direcionselgusianca
publica, cujos objetivos defendem agdes voltades g adequacdes na
rede de iluminacao publica, reestruturacdo do esfiaico da guarda
municipal, criagdo da central de monitoramento de cameras ¢ veiculos;
bem como a aquisicdo de equipamentos necessarias opagleno
atendimento das atividades, tendo como responsav&ecretaria de
Infraestrutura, Mobilidade Urbana e Casa Civil.

O desenvolvimento econdmico prevé acdes conjumtis as
Secretarias de Desenvolvimento Econdmico, Turismdn@vacéo,
Desenvolvimento Rural e Desenvolvimento Urbanodae@ menor
previsdo de aplicacdo de recursos do orcamentmgo Hos quatro anos,
cujos objetivos séo: fortalecer a cidade como abmgional do turismo
e criar o plano municipal de desenvolvimento econdémico; promover
melhorias na infraestrutureo dlistrito industrial; consolidar o Parque
tecnologico da cidade (Tecnoparque); e, ampliar o espago fisico do
aeroporto.

O programa Educacgdo, cultura e inclusdo social, as m
representativo em termos de valores previstossapta programas que
envolvem a Secretaria de Municipio da Educacaaeget@ de Cultura,
esporte e Lazer, além da Secretaria de Desenvaitonemcial. Dentre
seus objetivos, destaca-se: ampliar a oferta dasvdg atendimento em
tempo integral nas escolas municipais, com focoqualidade da
educacao, promovendo melhorias na infraestrutusa ed@olas, com
vistas ao melhor atendimento a comunidade escolar; desenvolver o
empreendedorismo, 0 cooperativismo e a criatividaglelificando
permanentemente o quadro docente, além de proparaimn ambiente
de trabalho integrador, valorizando o aspecto homan

A infraestrutura e qualidade urbana é a quintaripade de
governo, mesmo representando o terceiro maior tinvesto dos
recursos financeiros previstos no orcamento, afpésas da Educacéo e
da Sande. Os objetivos definidos sdo: recuperar vias urbanas e rurais;
levantar as necessidades de manuten¢ao da iluminacdo publica; melhorar
as condi¢Oes do transito, locomocao de pessoasgtia de pedestres) e
transporte coletivo; promover acesso a moradia digna e dar manutencgéo
aos prédios publicos. Tais objetivos envolvem asredarias de
infraestrutura, obras e servigos; Mobilidade urbana; Estruturacdo e
regulacdo urbana e Meio Ambiente.

Por fim, em relacdo aos programas de gestdo e erqaa,
observam-se 21 programas que visam garantir o dnagiento da
maquina publica, sendo previstos recursos finanegiara a gestédo e
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manutencdo das secretarias de governo, poderalidgisk autarquias
(Instituto de Previdéncia e Assisténcia do ServiBdblico de Santa
Maria —IPASSP; Instituto de Planejamento de Santa Maria — IPLAN).

A partir das diretrizes que embasam o PPA e da® @rogramas
nele elencados, observa-se seu alinhamento com ragosfas
apresentadas a comunidade por meio do Plano derr@gvsendo
possivel destacar a énfase dada aos recursos laingarmrecursos
financeiros, em todas as ac¢fes e atividades pampdstvalorizacdo dos
recursos humanos no plano estratégico tambémdtackda por Bryson,
Ackermann e Eden (2007), enquanto Ridder, Brunspier S2005)
salientam a importancia dos recursos financeiroa paexecucdo das
acles planejadas.

Adicionalmente, percebe-se a partir da analise Rl& §ue os
recursos fisicos e organizacionais s&o descritmsocelementos de
suporte para que as pessoas (recursos humanogyrpegscutar suas
acOes. Deste modo, identifica-se que 0s recursiossie organizacionais
ndo encontram-se na énfase do planejamento egtmtégendo
direcionados para o nivel tatico e operacional.

4.3.1.3 Planejamento estratégico

Para cumprir as atividades de gestdo, o NGE doaipimide
Santa Maria elaborou juntamente com uma equipeidiagiplinar,
formada por diferentes servidores, o planejamest@tégico voltado a
gestao publica, visando equipar, modernizar e adtran 0s recursos
humanos, financeiros e fisicos indispensaveis dzagdo de acdes
publicas que permitam acolher as demandas da sdeiedom foco na
eficiéncia e qualidade. Para tanto, considera-@eatise situacional do
ambiente para estabelecer os objetivos estratéginosonformidade as
prioridades do governo.

Neste sentido, o planejamento estratégico adotadtach os
fatores internos (forcas e fraquezas) e os faeesnos (oportunidades
e ameacas) que podem interferir no alcance doswalgela gestao. Desta
forma, ao analisar o contexto atual apresentaddaoomento, foram
codificados trés conjuntos de elementos relevartessiderando o
aspecto humano, o aspecto da gestéo fiscal e daga e 0 aspecto
social.

Com relagdo aos fatores internos, sdo destacadas
planejamento estratégico as forcas do municipiccaleta Maria. No
aspecto humano séo citados: o nivel de escolaridadeservidores
municipais e as facilidades na composicdo de comssS

no
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multidisciplinares, além do plano de carreira afele, principalmente
aos servidores da educacdo. Com relacdo ao aspregiestéo fiscal e
arrecadacao, ressalta-se: a inovacdo no deseneolignde projetos
pioneiros de arrecadacdo de tributos (Georefemecito, planta
genérica de valores, ITBI online, dentre outros)o esistema de
arrecadacao integrado com o sistema contabil. Quentaspecto social,
salienta-se o programa de educacdo fiscal atuante ps escolas e
universidades, em parceria com Orgdos como a Rec¢eiteral e
Universidade Federal de Santa Maria.

Dentre as fraquezas apresentadas no planejamerategiso,
destaca-se no aspecto humano: a resisténcia asgagdalesmotivagio
do quadro funcional devido a distor¢cdes do planoateeira e a falta de
um sistema de avaliagdo de desempenho; maior capacitagdo técnica para
os servidores da gestdo, além da escassez de nofiwadespecializada
em setores estratégicos. No tocante ao aspectoestiogfiscal e
arrecadacao, sdo ressaltados: o déficit atuariatedome proprio da
previdéncia social (RPPS) do servidor municipal; defasagem da estrutura
organizacional; inexisténcia de sistema de acompanhamento,
monitoramento e avaliagdo de resultados; inexisténcia de um cadastro
unico de contribuintes; disfungdes da burocracia arraigadas no
desenvolvimento de atividades caracterizadas pa@eps0s COm excesso
de retrabalho e trdmites manuais; e, necessidades de indicadores de
desempenho. Quanto ao aspecto social, sdo apontagosscimento
populacional desordenado, principalmente na p&ifda cidade e a
necessidade crescente de servigos publicos; ineficiéncia na comunicagéo
ao contribuinte das modernizagdes no processaeesaacao.

Com relacdo aos fatores externos sdo relacionadas
oportunidades e ameacas no planejamento estratégganta Maria que
podem interferir no alcance dos objetivos da ge&éose tratando das
oportunidades, observa-se no aspecto humano: oededplano de
carreira e regras previdenciarias dos servidores publicos municipais; €,
investimentos em capacitacdo dos servidores. Quamtaspecto da
gestdo fiscal e arrecadacdo sao identificadosragéie da legislagédo
tributaria em beneficio da arrecadagdo municipglortonizando a
elevacao da receita publica em funcao das suastedsticas como polo
prestador de servigos educacionais; automacgdo de processos € 0
desenvolvimento de sistemas de informacdo. Em &elap aspecto
social, podem ser destacados: expansdo e robustematcado
imobilidrio e de prestacao de servicos, como geesdde emprego e
renda na cidade, bem como a disponibilizacdo dernvdcdes aos
cidad&os sobre a prestagéo de servigcos publicestéagmunicipal, por



147

meio do portal de transparéncia, fomentando adgizatjdo social.

No tocante as ameacas, podem ser observadas mjaptento
estratégico, quanto ao aspecto humano: cresciméntopassivo
trabalhista, por meio de agdes judiciais acerca de desvio de fungdes; e,
ofertas de vagas no mercado de trabalho que captmidores
qualificados do quadro efetivo do municipio. Sobraspecto de gestado
fiscal e arrecadacdao, ressalta-se: inadimpléncieet&gao ao pagamento
de tributos; falta de interligagdes entre as atividades de fiscalizagéo
federal, estadual e municipal; atrasos nos repasses de recursos financeiros
do estado e da unido. Em se tratando do aspedtd, sbplanejamento
estratégico apresenta como ameacas: recessao écar@aliminuicao
da arrecadacdo, afetando a prestagdo de servicos publicos; falta de
continuidade das ag¢fes devido & intedmeits dos governos; e, perda de
instalacdo de novas empresas para outros municipios

Com base no diagndstico situacional que compdaref@mento
estratégico adotado, foram estabelecidos os obgetila gestdo, em
consonancia ao Plano de Governo e o PPA, sendoagleselhorar o
atendimento oferecido aos contribuintes; b) melhorar os mecanismos de
arrecadagdo da receita propria; c) promover meios para atuacdo da
fiscalizagdo, langamento e cobranga de tributos municipais; d) realizar
estudo sobre o déficit previdenciario municipalsimpactos de uma
reestruturagdo do plano de carreira dos servidores; e) proporcionar a
implantacéo de sistemas gerenciais voltadas a ediecisbes pelos
gestores publicos; f) automatizar processos e tramite de documentos,
possibilitando 0 mapeamento e a gestdo das ratmasbalho.

A partir dos objetivos estratégicos da gestao pabtiunicipal,
observa-se a énfase no recurso financeiro, senglatiados os esforgos
para solucionar questdes fiscais e de arrecadagn, deixar de
considerar o aspecto humano e social. Os recurs@siceiros,
indispensaveis para a execucao das politicas psldistdo em destaque
nos objetivos, tendo em vista a possibilidade deanitiar o
desenvolvimento de outros recursos e gerar vantagempetitiva.

4.3.1.4 Vantagem competitiva

Retornando a questdo central da RBV, evidenciatse aj
geracgao de vantagens competitivas € resultadedossps estratégicos e
podem auxiliar no desempenho das organizacOesndepeo dos seus
arranjos internos (BARNEY, 1991). Nesse sentido;m@i e Cohen
(2001) destacam que existem diferentes abordagémesas organizacoes
do setor privado e do setor publico, considerangoajcompetitividade
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entre as empresas no mercado privado exige difegfies de
posicionamento (PORTER, 1980), pois o0 objetivd¥cm, enquanto nas
entidades publicas a competitividade se d4 em wdadgecursos, pois 0
melhor resultado deve ser o bem-estar social.

Matthews e Shulman (2005) mencionam que as orggiesa
publicas sofrem pressdes por resultados e efiegigpancipalmente por
parte do setor privado e dos usuarios dos serpigbkcos. Por sua vez,
a eficiéncia € a razdo apontada como justificapisea terceirizacdes
(BRESSER-PEREIRA, 2009). Tais argumentos sdo coramos pelos
Gestores 01, 07, 08 e 10, ao mencionarem a tezaghio de determinados
servicos internos como forma de elevar a qualidagdgluzir os gastos.

Da mesma forma, Matthews e Shulman (2005) aind@aches
gue a competitividade no setor publico pode sexltxe os proprios entes
publicos, internamente, na busca por recursos, amowe no caso dos
recursos financeiros. Para os autores, os reciirsoeeiros compdem
um todo que é disputado pelos érgdos que formamtidade, cuja
distribuicdo alocativa cria concorréncia entre @snées governamentais
para o financiamento de suas atividades.

No entanto, para compreender o entendimento dostexge
publicos quanto ao tema, foi questionado aos fatites da pesquisa
quais recursos estratégicos sdo geradores de gaatagmpetitivas na
gestdo municipal. No primeiro momento, observatgeas respondentes
enfatizam caracteristicas locais, ressaltando pigigtades de
exploracdo econbmica da cidade e seus atrativdstitos, sociais,
culturais, mercadolégicos e educacionais, como aitos
diferenciadores em relacdo as demais cidades e gmramlores de
vantagem competitiva na captacéo de novos empraenths e pessoas.
Esse aspecto coaduna com as afirmacdes de Mahstugman (2005)
que defendem a analise dos recursos internos paagay de valor a
sociedade e alcance dos objetivos da gestao.

Com relacdo aos recursos internos citados, idessie a
importancia do recurso humano, da competénciadgaida gestao do
conhecimento, associado aos recursos organizasjonaendo
referenciados os sistemas de controle, a capacittapkanejamento e de
gestdo. Estes achados vdo ao encontro dos resulggdmtados por
Abreu e Antonialli (2017) que ressaltam a imporidndos recursos
organizacionais e humanos, com destaque paradogkstonhecimento
e 0 uso estratégico de ativos intangiveis. Outudereas como Lee e
Whitford (2012) e Pee e Kankanhalli (2016) tamb@ardéam os recursos
humanos e organizacionais como geradores de vaistagmpetitivas no
setor publico.
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Para ilustrar as evidéncias mencionadas, apres&ganm
Quadro 14 as falas dos participantes da pesquisapgtmitem tal
identificagcdo.

Quadro 14—

Recursos geradores de vantagens competitivas

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

Tomar decisdes compartilhadas, ou seja, ouvir asops que jd
tem um trabalho e ja conhecem como as coisas aevate ao
longo do tempo.

i

Gestor-02

Dentro do aspecto interno, eu acredito que essitagdo, ess
aperfeicoamento dos recursos humanos e o enteridirdes
diversas atividades que fazem, vai resultar numdemdimento
do cidadéo.

Gestor-03

O nivel de conhecimento, a formacgéo das pessoasstie aqui
E 6bvio que existem outras secretarias que témopeskio
capacitadas ou até mais, mas a composicdo de ¢ommc que
existe aqui, ela é fundamental. [...] e tem pessoas outras
formacgBes que dentro da heterogeneidade comp&em
uniformidade com diferentes conhecimentos. [..de&is&o que
€ compartilhada, que é discutida tem maior dudddile e mais
facilidade de atingir o objetivo.

Gestor-04

Na parte turistica, eu penso que o municipio poglgcer muito.
[...] Tem a GARE, o Parque do Morro, além disso tar
capacidade educacional da cidade [...]. Frentaitaocidades
eu penso que é isso: € a questdo do turismo ecagily que sé&

as universidades, que agora sédo duas, e as faesldaddos o0$

polos que tém aqui. Esse é um diferencial, maséjpeuco
explorado. [..] Mas o municipio também ¢é conhecjmda
quantidade de servidores publicos e pela quantidedeilitares
também.

=)

Gestor-05

O uso dos sistemas para isso é fundamental, paa
competitividade. Ao mesmo tempo em que de nadantzdiam
excelente sistema se a gente ndo tiver o recursarhw aliado 4
ele.

Gestor-06

Aprimorar a tecnologia, simplificar os processos,asf
precisamos de pessoas qualificadas para fazer isso.

Gestor-07

Eu acho que séo dois: recursos humanos, a genteetemsos
humanos bem qualificados, bem comprometidos corer faz
coisa certa [...] e a questéo dos recursos orgaairas também
Essa questdo dos métodos que se trabalham e &s$acs que

possibilita isso.

Continua em...

uma

es
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.. continuacao.

Agepte Trechos das entrevistas transcritas
publico
Acho que essa é uma questido que se remete a cafmcds
Gestor-08 . ;
gestores de conseguir motivar as pessoas.
O plano de governo de cada gestor que entra norgmveaquela
secretaria, aquele secretario. A falta de recuirsan€eiro, o
gestor tem que definir areas de prioridades. Séajgeande
dificuldade é que cada secretaria se acha prieigague todd
Gestor-09 mundo tem que ceder pra ela e ndo busca. Hojeam dicursg

financeiro ndo é buscado s6 nas financas. Todas@starias
podem buscar recursos. O servidor ndo pode se aeoradicar
esperando ou ir bater na porta do prefeito dizejuecele precisa,.
N&o pode deixar a situagéo estourar para dizequgredinheiro,
tem que buscar projetos.

Quando eu iniciei aqui, estruturamos o setor pamaada um
Gestor-10| tivesse sua funcionalidade e as pessoas pudessemvdier o
seu melhor.

Mesmo que a secretaria nao tenha adquirido seesdmm tantd
Gestor-11| qualificagdo, mas se ela se propde a qualificaiéss, vai gerar
uma situagao competitiva melhor.

Seria a motivac&do do servidor. E o servidor teulwg de esta
Gestor-12| aqui, saber que o seu trabalho é importante, queéevaum

resultado 14 na frente.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Observa-se, no Quadro 14, a percepc¢ao dos agémtesop que
evidenciam 0s recursos humanos e 0s recursos pagé&mais como
geradores de vantagens competitivas na gestaacpfdindo destacadas
as capacidades internas para competir em deteronaraliente. Como
exemplo, quando o municipio decide captar novas resap €
empreendimento, apresenta seus atrativos para ghtdagens em
relacdo aos demais concorrentes por tais invesgddio exemplo, a
deciséo do investidor de instalar sua empresadaaleipode considerar
diferentes informacdes, considerando o aspectdewon (concorrentes
diretos, economia local, logistica, malha viariaentivos tributarios,
dentre outros), o aspecto social (mercado de trabalindicadores de
gualidade de vida) e o aspecto humano (qualidatispenibilidade de
mao de obra qualificada).

Outro exemplo referido diz respeito a deciséo de pablico de
ampliar seu quadro de servidores através da reabzde um concurso
publico. Os possiveis profissionais com condicecupar as vagas
ofertadas podem considerar diversos fatores pararta decisédo de se
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candidatar ao cargo, tais como salério, plano deica, custo de vida na
cidade, oportunidade de continuidade de estudasercado imobiliario.
Neste contexto, segundo os participantes da pesqbiservam-se tais
atributos positivamente na cidade.

Assim, os aspectos mencionados representam redntsaso
que podem ser geradores de vantagens competitis@s eonsiderados
tanto por empresas quanto por cidaddos no momentdeadir em que
municipio irdo se instalar. Deste modo, pode seleeiar que 0s
aspectos locais e geograficos sdo potencialmerdedg@es de vantagens
competitivas.

No entanto, verifica-se que dentre os recursosacidg@des e
competéncias internas da gestdo publica mereceror ragncao e
andlise, podendo ser decisivos para o alcanceljetvos. Para tanto, a
adocdo de um modelo capaz de identificar quaissesypodem gerar
vantagens competitivas sustentaveis se faz nei@ssar

4.3.1.5 Modelo VRIO

Barney (1991) aponta os atributos que devem sesidEnados
para identificar os recursos estratégicos geradates vantagens
competitivas. Contudo, Barney e Hesterly (2007¢deslvem o modelo
VRIO, em fun¢do do valor, da raridade, da inimiidhtde e da
capacidade organizacional de explorar tais recuiB@te disso, foi
gquestionado aos agentes publicos participantes efjufsa quais
recursos, capacidades e competéncias da gestdmapubhicipal podem
apresentar tais caracteristicas.

Em relacdo ao atributo do valor, observa-se quentendimento
da maioria dos agentes publicos os recursos hunwmasscapacidades
técnicas e a gestdo do conhecimento sdo elememeggmaores e valiosos
para a gestdo publica. De forma complementar, ocipantes da
pesquisa citam 0S recursos organizacionais, tamocsistemas de
informacdo, capacidade de planejamento e comumicagm de
competéncias organizacionais, como aprendizagenanizacional,
estrutura hierarquica e as capacidades dos gesapmesentando-se no
Quadro 15 as evidéncias.
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Recursos valiosos na gestao publica

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

\Volto na capacitagdo. Conhecimento profissionalilitadio. Na
verdade, assim, quando eu falo em profissionallitedn € um
profissional que tenha uma formacédo, porque s&o ele vao
conseguir contribuir de forma diferente e dar unitosae
qualidade; Processos mapeados e bem definidos, ¢ um sistema de
informacdo bem desenvolvido que nos dé indicadateg
resultados.

Gestor-02

S&o os recursos humanos e a T. I., eu acreditedques dois que
vao fazer as outras coisas funcionarem.

Gestor-03

Ainformacéao é fundamental, tanto no conhecimeatiedislacéo,
dos procedimentos que tem que ser seguidos pelolcempelas
chefias, quanto o conhecimento do funcionamentmdéguina e
também, obviamente, o conhecimento que é natodiea@a de
formacéo.

Gestor-04

Além da questdo dos técnicos, eu acho que o gpstaisa,
inicialmente, conhecer o orgamento, conhecer tudo.

Gestor-05

A estrutura orgénica é uma coisa importante pa®, imas elg
precisa estar alinhada e, nesse ponto, acho fumdanzegestor
de cada 4rea.

Gestor-06

O servidor tem papel um fundamental, mas eu tantéomque o
servidor tem gue saber... ele tem que entendepel gae ele tem

Gestor-07

\Volto para a questdo dos recursos organizaciodass,recursos
tecnolégicos e de pessoal também.

Gestor-08

Objetivos claros. Essa é minha resposta. Tu tenegui® gestor.
claramente, aonde ele quer chegar. E esse gesigarcha sug
equipe e conseguir motivar e mostrar onde o poefgier chegal
com aquela acao.

Gestor-09

E uma sequéncia do trabalho porque a gente présisam
histérico, para ndo sofrer com as mudancgas pditica

Gestor-10

Eu acredito que o conhecimento é valioso. Mas di@imento
aqui é individual, porque ainda ndo conseguimosagxesse
conhecimento e institucionaliza-lo. As pessoascertecimentq

séo valiosos para que a gente consiga resolveobtemas.

Gestor-11

Dentre os recursos valiosos, eu entendo que osefinanceiro é
importante, mas fundamental é o recurso humanaugorem
tese, praticamente 50% do que é gasto na admgdistpiblica é
com recursos humanos. Entdo, precisa-se de Reddusoanos,
recursos de sistema e, claro, planejamento. A gerdeisa s€
planejar. Mas tem outra coisa complicada nessérfasgue é g
guestéao politica.

Continua em...
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.. concluséo.
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Um recurso valioso é a comunicagéo entre os nifNeiarquicos,
além de servidores com capacidade técnica. Temdgquaum
Gestor-12| treinamento sério. Mas, tem que dar continuidadeguye no ang
que vem, aquela pessoa ndo esta mais, dai é ogtr@gprecisa
de treinamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conforme observado no Quadro 15, além dos rechrsnanos
e organizacionais, um fator mencionado por tré®ogesrefere-se a falta
de continuidade das préaticas de gestdo, sendmeastconstantes, o
ambiente incerto e a instabilidade politica, aptwgacomo fatores que
podem comprometer os resultados da gestdo pubbea.forma
complementar, a questao da raridade foi abordade gaestionar quais
recursos, capacidades e competéncias poderiampeatados como
Unicos na gestdo publica municipal.

Neste pondo, observa-se que o0s agentes publicesartiv
dificuldades para responder a questéo, tendo dmasgsaspectos legais
e particularidades do setor publico, como um tdldretanto, pode-se
destacar novamente na fala dos entrevistados ossoschumanos e as
capacidades e competéncias relacionadas a gestaatikcimento, além
dos recursos organizacionais. O Quadro 16 evidepsiatrechos
relevantes analisados em raz&o do critério raridade
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Recursos raros na gestéo publica

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

NG@s temos uma estrutura organizaciorebgspecifica....

Gestor-02

E complicado... Até porque eu nio sei de outrafeifweas, mas
Unicos? ndo tem. Eu acho que as prefeituras témmw@sts muito
semelhantes.

Gestor-03

Eu posso até estar sendo repetitivo, mas s6 osscechumanos. ..
sd0 as pessoas e 0 conhecimento delas.

Gestor-04

Os municipios, eles mais nos procuram do que ratzpEMos eles|
porque aqui a gente é mais ou menos referéncialiias, nosso?
Como é tudo muito igual na gestéo publica, acregli® ndo tenha
algo gue a gente se destaque em relagéo aos outnisipios.

Gestor-05

Eu acho gue o fundamental nesse pontmésw servidor.

Gestor-06

Eu ndo consigo imaginar [...] Eu acho que a nossteifura ela €
mais burocratica que as outras. [...] Eu acho guaSMaria tem un
problema gigantesco, vou repetir aqui, a burocracia

Gestor-07

Quando tu compara com outros municipios, a gemtzpe que tem
uma estrutura organizacional adequada, que a gantmétodos de
trabalho, que muitas vezes sao referéncia paraoutunicipios €
gue a gente tem servidores muitos bons.

Gestor-08

Eu acho que esse universo educacional de Santa Blatgo Unico
Temos tantas universidades... Um potencial tdodgrara questao
educacional.

Gestor-09

Ter algum recurso especifico que eu possa dizeteqnena gestag
da cidade de Santa Maria que ndo tem em outro fpimiecho que
néo tem.

Gestor-10

Essa é uma questdo que vai de encontro a tudm apel se preg
no setor publico, onde sempre se desenvolveu atiesl com bas
em experiéncias de outros entes publicos. Quandp prefeitura
executa uma acédo, outra vai la e olha como fod feitenta faze
conforme aquele modelo.

54
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Gestor-11

Recursos humanos... Porque, o restauyatmde adquirir.

Gestor-12

Eu acho que o grande motivador é prestar um bowegpublico
[..]. E algo plantado aqui dentro de cada servidierque o seu
trabalho é um servico publico, é servir ao pubJich Hoje a gente
presta servicos como qualquer empresa privada.éudiferencial?
E que ele é aberto, ele tem um nimero de usuatiiie maior e que
merecem qualidade. Entéo, tu achar que esta agdraigo publico
para receber um salério, para fazer o seu trabélpouco. Tu tem
que querer fazer ele melhor do que na iniciativaaga, porque ty
esta servindo aquele que t4 precisando la ou demédio ou de un
atendimento médico. Dar respostas, porque aquita gs vezes ndp
obtém resposta dos colegas. Entdo, para mim, issanéo. Nao é
dinheiro, é essa compensacéo [...].

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Com base na percepcédo dos agentes publicos pantiego da
pesquisa, apresentada no Quadro 16, observa-secgjtierio da raridade
para identificacdo de um recurso estratégico é tgoesontroversa.
Verifica-se que cinco respondentes nédo identifigagursos raros na
gestdo publica municipal, destacando-se partidades do setor publico
com relagdo ao aspecto legal, uniformiza¢do de normas e padrdes (LRF;
NBCTSP; e, LAI, dentre outras), sendo executado o benchmarkpara
auxiliar na adocao de praticas bem sucedidas amscentidades (Gestor-
10). Neste ponto, percebe-se que a gestdo pulaicaddde possui uma
reputacao junto aos demais municipios, sendo refieré&m diversos
assuntos (Gestdw; Gestor-07). No entanto, a partir da fala dos
entrevistados, é possivel identificar recursogidge como raros.

Os recursos humanos sao mencionados como espéeies d
recursos que séo Unicos em cada instituicdo, aoefer percepcédo dos
Gestores 03, 05, 07, 11 e 12, sendo destacadatigu® conhecimento
e das competéncias técnicas, pois suas experigrfoiasacdes e
satisfacdo pessoal sdo diferentes, entre individuosrganizagoes.
Destaca-se, ainda, a estrutura organizacional aammaecurso unico,
diferenciando-se dos demais 6rgdos publicos. Essedtados coadunam
com os achados de Lee e Whitford (2012), que coloaagestdo do
conhecimento como uma competéncia interna que Sareder
desenvolvida para obter melhor desempenho no séldico.

Ao tratar do critério da inimitabilidade como aidildade de
outros entes copiarem um recurso interno, obs&vaevamente a
relevancia dos recursos humanos e do conheciméeicod, além dos
recursos organizacionais, tais como clima, cultaraprendizagem
organizacional, planejamento orcamentario e des@manto de sistema
como elementos diferenciados. Como recurso intalificil de ser
imitado € mencionado a estrutura das receitasgnpd que a legislacao
se estenda aos municipios de forma Unica, os mcarsecadados sédo
diferentes em termos monetérios e de represeni@ti®i Uma sintese da
percepcdo dos agentes publicos ao abordar o teamesentada no
Quadro 17.
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Recursos inimitaveis na gestao publica

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

Eu considero o clima organizacional, a cultura ritde. o
orcamento e a forma como é montado esse orcanzepaote das
receitas e a propria fiscalizagdo também.

Gestor-02

N&o consigo ver uma peculiaridade que ndo podénstada,
mas eu poderia dizer que a cultura organizacionah |e
aprendizagem organizacional podem ser dificeisnitari.

Gestor-03

A realidade de Santa Maria. A prefeitura de Sansidtem a
realidade do Municipio de Santa Maria.

Gestor-04

Na verdade, na gestédo publica, tudo meio que se.chgsim,
alguém vai l1a, vé como é e tras. Mas algo querszsao e nag
poder ser copiado, em relagdo ao municipio, ewagonada.

Gestor-05

N6s temos, do ponto de vista da Educagéo, professom umg
remuneracao, talvez como uma das maiores do E#tedo.que
isso é uma das coisas dificil dos outros imitarem.

Gestor-06

A tecnologia... Eu ndo tenho menor divida! Mas, pddemos
ter a mais alta tecnologia, mas também temos qadgigém parg
fazer. Entdo o ser humano tem papel fundamental.

Gestor-07

Essa questao do perfil de pessoas, até por a ggmiena cidade
universitaria, me parece que as pessoas que ctaganelas ja
tem uma qualificagdo maior e isso é muito difieilsér imitado.

Gestor-08

Uma das coisas que eu acho que Santa Maria tes djtieil de
imitar, € a questdo do plano de carreira dos psofes. Talvez
ndo seja tdo positiva para a questdo orcamentéinareceira do
municipio, mas o grupo de professores tem um btneze isso
€ um diferencial em relagdo aos municipios da cegidgem
relacéo ao estado.

Gestor-09

A administracdo publica é igual, vamos dizer assimsséncia ¢
igual em qualquer municipio. Tu tem que seguir#asé as leig
sdo iguais para todos.

Gestor-10

Talvez, algumas coisas sejam mais caras para imitgue nag
seja possivel desenvolver internamente, sendo s@@®
terceirizar, mas ndo acho que seja impossivel dm talvez em
parte... Mas uma questéo dificil de imitar é a agsslidade. G
dia a dia da prefeitura de Santa Maria nao € iguahlidade da
prefeitura de outra cidade.

o

Gestor-11

O ser humano ndo pode ser copiado. Pode até tepgms
parecidas, mas a histéria nunca é igual.

Gestor-12

NG&s conseguimos adquirir uma certa independéncéarpaolver,
guestdes, com base nas nosso trabalho e nossaSesdesiq
respeitadas.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Conforme evidenciado no Quadro 17, admite-se qganal
gestores n&o encontraram respostas imediatas &guésndo sido
manifestado ndo haver recursos com tal caracterighieston4; Gestor-
09). Por outro lado, verifica-se que outros respotes destacam
aspectos naturais da cidade como impossiveis dmseproduzidas em
diferentes locais (Gest08; Gestor-10). No entanto, outros dois gestores
se referem ao plano de carreira ofertado aos @S como um
elemento interno dificil de ser imitado, pois ostrariaveis devem ser
consideradas, como limites de gastos com pessoaieitas, além da
prépria estrutura da secretaria de educacgéo. Areglalou-se, conforme
a percepcao do Gestor-06, que a tecnologia e ataspemano também
sao dificeis de imitar e onerosos, porém fundanseatgestao.

Por fim, foi observado o critério da capacidadeanizgacional de
explorar um recurso para que ele seja identificaglmo estratégico
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Nesse ponto, foi questido aos
participantes da pesquisa quais recursos, capasidadompeténcias da
gestao publica municipal podem ser destacados ¢@moexplorados.
Os resultados obtidos permitem verificar que osniage publicos
guestionam essa capacidade interna, destacandgtses aecursos e
competéncias que deveriam ser melhores explorégmesentam-se no
Quadro 18 os trechos das falas dos entrevistadesgdenciam tais
resultados.

Quadro 18— Recursos explorados pela organizagéo publica

Age_nte Trechos das entrevistas transcritas
publico

A gente conseguiu trabalhar em equipe. Profisssodaidiferenteg
Gestor-01 areas, multidisciplinaridade... trocas de expei@nae quem |3

implantou algumas coisas e esta ajudando. Estudpedéd de
profissional para assumir novas atividades.

O grande recurso de uma Prefeitura na implemen@ggmliticas,
internamente, sdo0 0S seus proprios recursos humpo@aie sem
Gestor-02| pessoas nada funciona. Agora, esses recursos hsintealgumg
maneira, eles tem que agregar conhecimento e smmareténciag
no decorrer do tempo que estdo aqui.

A capacidade das pessoas, 0 conhecimento quecaslsggm, tantd
Gestor-03| aqueles de formacdo, quanto dos procedimentos éoe da
organizacgao.

Continua em...
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... continuagéo.

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-04

A questdo dos técnicos, né? Porque é o recursorfumae fica.

Porque, politicamente existe sim aquela situac@ o se pode

negar, quando se tem um governo favoravel no anbiteral ou
estadual, o municipio ele é beneficiado, mas quésstondo existe}
s6 quem vai fazer com que as coisas funcionem ramiente, € @
Nnosso recurso humano.

Gestor-05

O servidor precisa saber efetivamente o service defjual é @
resultado que isso da para as pessoas. Eu aclowma®r desafio,
internamente, é fazer o servidor entender isso....

Gestor-06

Eu acho que nés estamos vivemos um momento onda Bana é
um dos raros municipios que esta pagando o sa&dridia. Eu achg
que receber o salario em dia, enquanto tem seesditr Estado qu
ndo receberam nem o 13° do ano passado, tinha

obrigatoriamente, ser um elemento de motivacdadbo que isso

por si s, seria motivacional para que o serviderajndasse mais.

Vou repetir, ndo tem nada contra nenhum dos semdddenho
orgulho de todos meus Servidores, mas precisanazsmacom a
burocracia que impede de avancarmos.

Gestor-07

A gente trabalha bastante com o aspecto legal.nieito a questag
das pessoas e o0s recursos financeiros, de formeetmde os
tecnolégicos também. A gente depende um pouco uestd@pes de
sistemas de informagdes utilizados no municipio,s nTEio
especificamente, porque a equipe faz, mas podazier fmais se
tivesse....

Gestor-08

Hoje, o que nés temos é muita dedicagdo do Senddmros nossos

recursos humanos, o conhecimento e dedicacdo dddmes de
carreira, a experiéncia dos colegas e seu compiroet®b, porque
noés temos pessoas essenciais em secretarias furtdane

Gestor-09

Colocar as pessoas como servidores em locais chpvgsie a troca
constante em alguns lugares representa muito affi@para nos.

Gestor-10

Eu acredito que s&o os recursos humanos. As pagsea&stiao aqui
trabalhando e o conhecimento que elas tém e aduaiei dentro.

Gestor-11

No momento que a gente vive, da escassez de re¢
principalmente humanos e de sistema, o que a ganté que reuni
todo mundo e dizer: vamos ver 0 que é mais imptatamecidir no
grupo o que € mais importante para seguir adiante.

Gestor-12

Eu acho que o que ela consegue explorar bem, & d@Iinovo ag
servidor, ao ser humano. Eu acho que isso é chavedb. Ela
consegue explorar bem quando tem alguém em detminigar,
bem motivado, que lidera a equipe. Ai, aquele lwgesce, porque
aquele povo esta motivado a utilizar todos essegses em prol de
um resultado, né?.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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De maneira geral, consolida-se o recurso humancoo com
recurso estratégico, sendo apontado pela maiogapddicipantes da
pesquisa como aquele que a organizacdo dispfe denis®os para
transpor as dificuldades e explorar, visando caleaos objetivos, sendo
ressaltado o conhecimento e qualificacdo técniggér®, com relacdo a
esse recurso, cabem melhorias, sendo indicadaca@de praticas para
a gestdo do conhecimento e mecanismos que perinigsitacionalizar
0 conhecimento. Esses resultados corroboram comclosdos Pee e
Kankanhalli (2016) ao defenderem a adocdo de pgatiie gestdo do
conhecimento na administracdo publica para melharagestédo e
promover maior agilidade no desenvolvimento detipal puablicas e
prestacdo de servicos de qualidade.

Outro recurso apontado pela capacidade de exptorded
entidade s&o os recursos organizacionais. As edadé trabalho, a
formagcdo de equipes multidisciplinares, as capdeglaanaliticas e
gerenciais na conducdo de grupos de trabalho, oeanammnto de
processos e o0 desenvolvimento de tecnologias ensst de controle,
utilizados na producdo de informacdes que auxilmndecisdo, sao
referenciados como recursos, capacidades e corojpetéestratégicas
gue podem trazer beneficios a gestdo. Na mesns liee e Whitford
(2012) ressaltam que o nivel de profissionalizalforecursos humanos
e a interacdo com 0S recursos organizacionais rgradto positivo na
eficacia do setor publico.

4.3.2 Uso do sistema de custos

Ao analisar a percepcdo dos entrevistados quantosaodo
sistema de custos, observa-se a maior ocorréncatetmos:custo,
sistema, quanto, controle, recurso, servico, seci@t processo,
informacédoe decisdo Apresenta-se na Figura 12 a nuvem de palavras
mencionadas pelos participantes da pesquisa cagameés questdes que
versaram sobre este construto.
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Figura 12 — Nuvem de palavras — Uso do sistema dastos
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com base nos termos destacados pelos agentes oglblic
apresentados na Figura 12 é possivel visualizab@specto financeiro
esta diretamente relacionado ao tema, tendo emoiist a finalidade de
adocdo de sistema de custos no setor publico dipeite ao
planejamento, execuc¢éo e controle dos gastosadabzna prestacao de
servicos a sociedade (SUZART, 2012). No entantca pagressar na
investigacdo desse construto, questionou-se aagsvisthdos quais
sistemas de controle séo adotados na gestao pdhlitaipal.

As respostas evidenciam a utilizagc&o de contr@esngiais e de
regulamentos formais, instituidos de forma legagndo a legislacdo
especifica que abarca as instituicdes publicas érg&os de controle
interno e externo. Em relagcdo ao ambiente exteitaon-se o Tribunal
de Contas, o poder Legislativo local e a prépri@extade, por meio da
lei transparéncia e acesso a informacao (Gestd2; 03; 04; 06; 07; 09;
10; 12). No ambito interno, verifica-se a importancia do orcamento
publico como um limitador de gastos e controle farroonstituido tanto
para auxiliar no planejamento das acdes, quanta @amtrolar a sua
execucéao (Gestor-002; 03; 04; 05; 09; 10).

Os relatérios emitidos pelo sistema de gestdo em nes
municipio também séo referenciados como instrursedéauxilio ao
controle (Gesto62; 08; 09; 10; 11). Implantado desde 2012, o sistema de
gestdo foi contratado via processo licitatorio,pdigbilizando uma
plataforma composta de diferentes modulos ou debs#s (tais como
orcamentario, receitas, protocolo, licitaces, ipdtnio, frotas,
almoxarifado, gestdo de pessoas, tesouraria e hbilnde) que
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permitem a integracéo da informacgéo contabil eomdpm as exigéncias
e finalidade legais. Contudo, as informac¢des géaendisponibilizadas
nos referidos médulos ndo atendem as necessidadesdarios, sendo
necessaria a utilizacdo de controles paralelos¢Gesg 03; 08; 11).

Como exemplo, o sistema de gestéo contratado spordbiliza
um médulo voltado ao controle de custos, tendo ista que ainda nao
foi desenvolvido pela empresa contratada. Relatos destores
esclarecem que no ultimo processo licitatorio, @ijeto era contratar
sistema de gestdo, nenhum participante do certapresentou
atendimento ao termo de referéncia relativo aemsiatde custos. Desta
forma, como referido pelo Gestor-02idje nos temos como levantar
alguns custos relativos ao pessoal, aos gastos materiais e com
contratos, dentro de uma metodologia de custos, gEiores, em
planilhas, mas nos ainda ndo conseguimos sabetar garreto de um
determinado servico prestado a sociedade

A partir das informagdes descritas, investigou-saig]Sao 0s
controles considerados pelos gestores como Utgssi@o. De forma
unanime, os gestores destacam as necessidadesed@nientos em
tecnologia para aquisicdo e desenvolvimento derset de informagéo
que oferecam indicadores de desempenho para mepsursultados e
acompanhar os objetivos de forma tempestiva, giteisa.

4.3.2.1 Utilidade da informacéo de custos na gestédo publica

A percepcao dos participantes da pesquisa quautibidiade da
informacao de custos, foi investigada, consideran@oessa informacéo
deve ser (til a gestdo, cuja relacdo custo beoefieve ser positivo,
conforme estabelecido na NBCTSP n° 16.11. Ao retdgrom questdo, os
gestores mencionam adjetivos que qualificam animfgéio de custos no
setor publico com os seguintes termasuito importante (Gestoro1;
02; 10; 12); “essencidl (Gestord4; 07); “importantissima(Gestoro5);
“fundamentdl (Gestor06); “Toda e completa (Gestor-11) e
“imprescindivel”.

As finalidades relacionadas a gestdo também saacdess,
corroborando com Mohr (2015), sendo descrita pedst@-02 como o
“subsidio correto para a tomada de decis&@m ainda pelo Gestor-05 ao
dizer “s6 o que é medido pode ser controladid o Gestor-10 destaca
gue ‘s6 de montar a estrutura de custo tu ja comeca tanger a
organizacad.

Outro atributo da informacdo de custos mencionadmsp
respondentes destaca a necessidade de compadwiltts custos
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apurados pelo ente publico com instituicdbes semédsaou com ele
mesmo ao longo do tempo, como ja discutido por @ I8ilveira e Freire

(2011). Neste quesito, ressalta-se a resposta stoidb que classifica a
utilidade da informacéo de custos a partir dedqré&stoes relevantes:

Primeira questdo, para ter um controle, é tu saber
efetivamente o que tu gasta. Em outro momento
também é uma questdo de comparagao, é tu buscar
comparar, ai eu acho que isso vai melhorar a
qualidade da gestao publica, buscar comparar com
outros locais, com outros municipios, com
realidades semelhantes. Em terceiro lugar,
também, a questao da reducéo do gasto. O controle,
a comparagdo com 0s outros e a comparagao
interna, de certa forma, vai apontar a questdo do
desempenho, que tu pode avaliar desempenho
também através dele, com a comparacédo externa e
comparagéo interna também.

Em sintese, os resultados permitem identificaraquilidade da
informacdo de custos tem objetivos de controlecalmparacdo e de
avaliacdo do desempenho. A finalidade do conteflere-se as acbes de
gestdo, voltadas ao acompanhamento do planejad® exscucédo, com
vistas ao processo decisorio. J& o objetivo da ecegfio visa monitorar
a aplicacdo dos recursos, evidenciar o comportangestgastos publicos
com seus dados histéricos e apurar o resultadgya@amdo com outros
entes que utilizam a mesma forma de apuragédo ddsscuotina que
possibilita sinalizar possiveis distor¢des. Por isiresultados permitem
avaliar o desempenho do ente publico, estabelecmtitadores que
viabilizem a adocdo de medidas para reduzir ososust obter
economicidade, visando a otimizacdo dos recursaicgncia na
prestacdo dos servigos.

De forma complementar, os dados mencionados quanto
utilidade da informacdo de custos no setor pukdicadunam com os
estudos acerca do temALONSO, 1999; MACHADO; HOLANDA,
2010). No entanto, uma questéo levantada por mtésvistados, refere-
se as constantes prorrogacdes da obrigatoriedadmplantacdo do
sistema de custos no setor publico, além da irémd&t de orientagéo e
cobrancgas dos 6rgaos de controle, sendo questianiagtd interesse dos
gestores politicos quanto a apuracdo do custo eélogas prestados.
Neste ponto, devem ser consideradas as recomesdde@dtencdo do
efetivo apoio dos gestores de alto escaldo parasendolvimento e
implantacdo do sistema de custos na gestéo p(plioalR, 2015).
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Verificada a utilidade da informacdo de custos,stjaeou-se
para qual finalidade efetiva os gestores ja utdimaessa informacado. As
evidéncias apontam que todos os participantes dsgujsa ja
demandaram informages de custos, considerando tramiiges
profissionais exercidas, seja com foco estratégeja com objetivo
tatico. Neste aspecto, evidencia-se a questdo idénefa, sendo
requeridos dados que permitissem uma tomada dsagdexdm relagdo a
terceirizacbes (Gestdrt; 02; 03; 05; 06; 07; 08; 10; 12), aquisigdo de
produtos e servicos por meio de processos licitet@Gesto1; 02; 04;
05; 06; 09; 10; 12) e realizagdo de concurso publico e nomeagao de novos
servidores (Gestor-Q11).

Os resultados permitem verificar que uma area gaced é
referenciada como objeto de andlise, tendo em aistiaa importancia,
tanto para a sociedade, em funcdo dos servicom@oss quanto para o
setor publico, por ser uma das que mais demandastec A salde é a
area citada como sendo objeto de andlise devidogsaidade de maiores
controles para elevar a qualidade dos servicodgui@s e melhorar o
aproveitamento dos recursos financeiros destinpds 0 atendimento
dos seus programas e politicas publicas (Gestd@d3)D5; 09).

Ainda, foi perguntado aos gestores como a informaedcustos
impacta na qualidade da gestdo publica municipghscrespostas séo
apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19— Impacto da informac¢do de custos na gestédo pukdic
Agente
publico

Gestor-01

Trechos das entrevistas transcritas

Eficiéncia na tomada de decisdo, baseada em aualisasto-
beneficio; Agilidade; Seguranga; Responsabilidade.

Vai impactar na qualidade da tomada de deciségiabdizacéo
de melhores alternativas, na escolha de opc¢fesratiisais €
para uso com mais responsabilidade do recursoqoiiplie nao
€ Nosso.

Na realocagdo de recursos, porque se esta sobramdo
Gestor-03| determinadas areas, podemos rever 0s objetivosatdcacom
as necessidades da populagéo.

Se a gente ndo tivesse essa informacéo iria gastplesmente
Gestor-04| o dinheiro, e quando chegasse na metade do armndéeiria
tirar?

Continua em...

Gestor-02
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... continuacgéo.
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Eu acho que muito, principalmente na questdo dadande
deciséo, ter um bom sistema de custos, com umadetalhada
Gestor-05| sendo apurado por servicos, interferiria muito pgaraada de
decisBGes mais corretas, inclusive, quanto a redde&ustos da
maquina publica.

Em todas... Agora vamos substituir as lampadasun@nacéo
Gestor-06| publica, por LED, sei que o custo é maior, mas estfio da
durabilidade, se paga.

Eu acho que pode demonstrar qualidade, justametjeela
situacdo de fazer mais com menos [...JEntdo, éladustoria
Gestor-07| assim, muitas vezes, ndo importa nem quanto ggaroa, mas
guanto que tu gasta, e eu acho que o custo é flamdahparal
iSS0.
Quando a gente conseguir ter o custo de cada sgmagtado €
Gestor-08| perguntar para os usudrios desses servi¢cos coana gstlidade
teremos um indicador.

NO6s conseguimos ver onde esté indo os recursoschiras e
onde esta sobrando recursos humanos, mas nés tgmeqs
Gestor-09| avancar. Eu ja vi que sé por centro de custos adms enxergaf
determinadas coisas. Precisamos do custo por ggraia dizer
se 0 recurso destinado pra ele e as metas saestdic
Quer dizer, baseado nos custos do setor que a geidteenda
Gestor-10| todo més, a gente esta indo atrds de solucfes simases,
gerenciando nossos custos pra tentar gastar menos.

Pra toda decisdo que a gente tem que tomar, eis@restar
Gestor-11| baseado em alguma coisa, né? Os custos me ajudém an
tomar essa decisdo.

A informacéo de custos resulta em economicidadeljrdesiro,
de tempo, de tudo. Pode sobrar em algum lugarlecezaem
qualificagdo, mas essa informacao, por servicee hégs aind3
nao temos.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

c

Gestor-12

Os trechos das falas transcritas apresentadas adr@u9
permitem observar que o gestor publico percebe ariakhimportantes
na gestdo municipal com o uso da informacdo gepattasistema de
custos, principalmente em se tratando do acompagtitarorgamentario
e na questdo alocativa dos recursos financeirost¢Ge3 04; 12).
Entretanto, a finalidade de subsidiar a tomadaedeséo se destaca.

Os gestores evidenciam que o uso da informacaostesctem
impacto direto no suporte a deciséo, trazendo tasatke racionalidade
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e maiores possibilidades de tomadas de decisde égeficazes, com
maior assertividade (Gestot: 02; 05; 06; 11; 12). Por outro lado,
conforme a percepcgdo dos respondentes, pode sbhpegue 0 uso da
informacao de custos causa impacto positivo a gestéquestdo da
economia de recursos e na qualidade dos gasto®(®€és07; 08; 10;
12).

Contudo, os resultados apontados demonstram quelelonde
custos utilizado, pautados na dimensao estrutpoaldentros de custos)
e programatica (por programas orcamentarios), nfenda as
necessidades informacionais dos gestores, sersiitegla a importancia
de apurar o custo dos servigos prestados (Gestor 05; 08; 09; 12). Esse
resultado reabre uma discussao anterior, contohriaas diretrizes
conceituais apresentadas por Machado e Holand®)20& defende o
método de custeio direto como forma de apuracacudto no setor
publico.

Além dos gestores e demais usuarios internos damatao de
custos, os cidaddos também podem fazer uso dasagdes divulgadas,
conforme a LAl Nesse sentido, foi questionado padicipantes da
pesquisa como a informacdo de custos pode sem (gibciedade e
demonstrar a qualidade da gestéo publica. Apresestano Quadro 20
trechos das falas dos respondentes que viabilizamegpretacdo dos
resultados

Quadro 20 — Utilidade da informacéo de custos para cidadao
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Eu acho, assim, pra sociedade o mais importantestql custo d
servico prestado e onde os recursos arrecadadés sshdo
Gestor-01| investidos. Cada vez mais com esses canais dpar@mgia a gent
tem que prestar contas. No momento em que se sentdétalhado
facilita a comunicagcdo com a sociedade e na apfiovde projetos
Se a sociedade souber quanto que a prefeiturgopagada servigoj,
eu acho que ela vai, inclusive, colaborar no cémt o chamadg
controle social. Eu acho que essa informagao é déleria ser total
para dar total transparéncia dos atos.

O cidadao vai perceber a utilidade da informacaoccuios na
melhoria e eficiéncia da entrega do servico contidpie.
Continua em...

1%

Gestor-02

Gestor-03
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... continuacgéo.

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-04

Essa informacao ela esta disponivel para qualqueodo, se eles
quiserem vir até o municipio, ndo é nada sigilassim como todg
e qualquer 6rgao publico. Eu acho que isso seta@dssante as
pessoas se apropriarem dessas informagfes atéduefalar coisas
que desconhecem.

Gestor-05

Eu acho que um sistema de custos, aliado com ardocagao,
serviria para a sociedade, para ela cobrar tambgantieipar mais
efetivamente.

Gestor-06

E o cidad&io que usa o servico, ele tensgbier quanto custa.

Gestor-07

Se a gente conseguir chegar no nivel de identificanto custs
determinado... Por exemplo, quanto custa mantexluno na escola
aqui no municipio, quanto custa na creche, em coagfie com
outros municipios e em comparagdo com a rede @ivad

Gestor-08

Se tu souber usar melhor os recursos, as vezadptuai precisa
buscar recursos externos, endividamentos... Paderpéazer
algumas coisas que tu poderia utilizar recursasmos, mas tem
gue saber fazer melhor isso.

Gestor-09

O sistema de custos vai estruturar, o centro ddogus
levantamento de custos, vai precisar estruturadrairgstracao
publica. Com isso, organizando a administracaoigaitlaro que g
sociedade vai ter um reflexo disso.

Gestor-10

Se a gente pegar nesse prisma que a gente estaversamdo,
fazendo andlise das atividades, fazendo planejamemt cima
disso... Nao tem como nao ser Util, porque se stagdemais, el
vou saber que estou gastando demais.

Gestor-11

Quando eu tenho custos que sdo bem aproveitadds otelhor
forma aproveitados. E que isso tenha resultaddodire servidor,
para o servidor do municipio, ele com certeza eaecthpenhar un
trabalho melhor la na ponta.

=

Gestor-12

Se tu tem a nog¢do de quanto tu gasta, tu pode mizenro fazendo
melhor por menos. Se tu faz melhor por menos,\acgepublico é
prestado com mais qualidade e menos custo. Sobhneith para
outras coisas.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conforme apresentado no Quadro 20, é possivel\arsgue a
divulgacéo das informacfes de custos aos usuéttemes atende ao
principio da transparéncia e da eficiéncia, polésibdo o controle social
e a participagdo do cidaddo no combate a corrup§idm disso, a
informacdo de custos auxilia internamente a orggdia no
desenvolvimento de agfes que visam o atendimestoatsessidades da
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populacdo, por meio da prestacdo de servicos 8blgom maior
qualidade.

Os resultados evidenciados a partir da percepcéocagentes
publicos investigados estdo em linha com os achéel@shing, Silveira
e Freire (2011), cujas andlises indicam que adatlé gerencial do
sistema de custos e a aderéncia do sistema no f@érico, além de
possiveis, sdo necessarias. Conforme os autoresgramplantado o
sistema de custos, € preciso promover a utilizagérencial da
informacdo gerada, na tentativa de evitar que estbadades ndo se
tornem apenas rotinas burocraticas ou para o atenth a legislagéo
(CHING; SILVEIRA; FREIRE, 2011). Diante do expostabe descrever
0 sistema de custos implantado no ente publicaadty denominado
Sistema de Informacdo de Custos de Santa MariaGSMN| suas
diretrizes e forma de apuracéo dos custos.

4.3.2.2 Sistema de Informacao de Custos de Santa Mari@ SNB|

Ao analisar os manuais internos que regem o fuaoemto do
sistema de custos e instruem as unidades admiviag@uanto ao seu
uso, verifica-se a preocupacédo com o atendimefggislacdo, citando-
se as orientacbes emitidas pelos 6rgdos competéBeesetaria do
Tesouro Nacional — STNribunal de Contas do Estado do Rio Grande
do Sul —TCE/RS; e, Conselho Federal de Contabilidade — CFC),
declarando-se conformidade com o processo de aginaa as Normas
Internacionais de Contabilidade voltadas ao setblign, de acordo com
aNBC TSP n° 16.11.

O projeto iniciado no ano de 2015, contou com oi@plos
gestores municipais e foi elaborado pelo setor detabilidade,
coordenado pela Superintendéncia de Gestdo OrcanaeatFinanceira
— SGOF, vinculada a Secretaria de Municipio dasri€ias, com o
objetivo de fornecer informacdes Uteis & gestdgaaa 0 processo
decisorio, a partir da apuracdo dos custos, teadw doco a qualidade
do gasto publico. A adocéo do Sistema de InformdedDustos de Santa
Maria — SICSM, toma por base o modelo adotado nbitanfiederal
descrito por Machado e Holanda (2010), denomin&dsl@ Brasil.

O SIC Brasil foi implantado a partir do ano de 2@t 6rgaos
do governo federal, cuja metodologia de calcultizatio método de
custeio direto, sob a perspectiva organizacionatcamentaria. Desta
forma, como sugerido no Manual de Contabilidadécagb ao Setor
Pdblico — MCASP, 52 edicdo (2015), foram identilics. os Centros de
Custos que constituem a menor unidade adminisirafile consomem
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recursos publicos (na perspectiva organizacional) além de apurar os
custos diretos vinculados na fase de execucdo da despesa, vinculando aos
programas de governo (na perspectiva orgamentaria).

Para a estruturacdo do sistema de custos foi analisada a estrutura
organizacional do municipio, mediante a consulta da legislagdo e seus
organogramas, além de reunides com secretarios, superintendentes e
gerentes setoriais no intuito de mapear cada unidade que consome recurso
publico, utilizando-se a técnica da departamentalizagdo, identificando os
centros de custos. Assim, o SICSM toma por base as informagdes geradas
nos subsistemas em uso na gestdo do 6rgdo, considerando o método de
custeio direto, sendo classificados os custos com material direto, mdo de
obra direta, depreciag@o dos bens utilizados em cada centro de custos ¢
demais despesas diretas. No entanto, cada subsistema ¢ responsavel pelo
fornecimento das informagdes de forma estruturada, emitindo relatorios
ao encerramento de cada competéncia, sendo destacado: (i) Subsistema
de Almoxarifado; (ii) Subsistema de Gestdo de Pessoas; (iii) Subsistema
de Patrimonio; e (iv) Subsistema de Contabilidade.

A titulo de exemplificacdo, apresenta-se na Fid@ra relatorio
do sistema de custos SICSM, referente a apurac&o vaiores
identificados na competéncia setembro/2018 dosa=ite custos da
Secretaria de Municipio de Mobilidade Urbana — SMU.

Figura 13 — Relatorio do SICSM

| PREFEITURA MUNICIPAL OE SISTEMA DE INFORMAGAO DE CUSTOS DE SANTA MARIA
AN

A CIDADE CUIDANDO DAS PESSOAS.

APURA(;ZO DOS CUSTOS POR UNIDADE ADMINISTRATIVA
Competéncia

set/18
DESCRICAO DO CENTRO DE CUSTO Almoxarifado | Folha de Pagto Patriménio Contabilidade CcusTo
(SMU) Secret. Municipio de Mobilidade Urbana ]
SUPERINTE NDENCIA DE TRANSITO E TRAN SPORTE
Coord. De Transito e Mobilidade Urbana RS 20.999,70 | RS 324.05147 | RS 5.803,34 [RS 29.380,54 |RS 380.235,05
Coord. Setorial Controle e Fiscalizacdo Transporte RS 900,00 | RS - RS 189,52 (RS  1.002,52 | RS 2.092,04
Sinalizacéo e Pintura RS - RS 67.570,69 | RS 6.348,84 | RS 1.985,72 | RS 75.905,25
Seméforo RS - RS 2041391 | RS 1.993,93 |RS 14.068,63 [ RS 36.476,47
GABINETE DA SMU

Gestdo da SMU RS 379,20 | RS 19.603,94 [ RS 519,83 |RS 14.213,22 |RS 34.716,19
JARI RS - RS - RS - RS 3.978,48 | RS 3.978,48

RS 22.278,90 [RS 431.640,01 |RS 14.855,46 |[RS 64.629,11 | RS 533.403,48

Setor de Custos - SGOF Santa Maria, 10 de outubro de 2018

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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De acordo com a Figura 13, o consumo do materiakaié
controlado no Subsistema de Almoxarifado, sendodom principais
custos relacionados a producédo de bens ou ser@geste publico, ao
adquirir os materiais que serdo consumidos inteengm registra a
entrada dos mesmos no estoque, controlando fisitcameano
almoxarifado. Conforme a necessidade de uso, @lataria, por meio
do seu gerente setorial, realiza o pedido dos mameno sistema,
indicando o cdodigo do centro de custos que irawoirdal material, no
campo “projeto”.

A partir dai, a dispensacdo dos produtos soliciagskgue 0s
procedimentos fisicos e entrega dos produtos, sepel@do o
comprovante de recebimento que sera assinadogieitesite, mediante
conferéncia. Ao final de cada competéncia, o stdraes de almoxarifado
emite o relatorio de consumo, por centro de custosaldo de estoque
para conferéncia na contabilidade. Desta formaleewia-se o custo de
materiais diretos consumidos por centro de custo.

Os valores pagos aos trabalhadores e seus encargsglerados
0S gastos mais expressivos no setor publico, toestio custo com méo
de obra e séo controlados pelo Subsistema de GéstRessoas. Para
esse controle, os servidores publicos foram vinlmgaaos centros de
custos que representam efetivamente os locaiss@tddesenvolvidas as
suas atividades profissionais, mediante o preemsttondo cddigo do
centro de custos no campo “lotacdo”. Caso ocogana alteracdo ou
trocas de efetivo local do exercicio da funcasumerintendentes devem
comunicar ao setor de RH para as devidas alteraCigs base nessa
identificagédo, ao gerar a folha de pagamento meassgtor de recursos
humanos emite o relatério da folha de pagamentoceoiro de custo,
identificando o total gasto com mé&o de obra em Gz

De acordo com o0 MCASP (BRASIL, 2017), a aquisicé&auth
bem publico, seja ele por compra ou outra formangeesso, resulta na
entrada de um ativo imobilizado que deve ser ctattoo Para apurar o
custo do uso e desgaste dos bens mdveis e iméweisanstituem o
patrimdnio do ente publico, utiliza-se a depreaa@dBC TSP n° 16.9).
Esses procedimentos sdo definidos nas normativasegem o setor
publico, contudo, ndo ha evidéncias cientificasgprenitam afirmar que
tais rotinas sdo executas na pratica do setor.

Seguindo as normas e as diretrizes do modelo aulgiath
governo federal, ao realizar o inventario patrimgncada bem do
municipio estudado foi lotado no respectivo cedgausto que usufrui
dos seus beneficios. Os bens foram inventariadoplaguetados e
reavaliados, seguindo as NBCTSP n° 16.9 e 16 4§tde cadastrados no



170

Subsistema de Patriménio, sendo identificado ogmidio respectivo
centro de custo no campo “local”. Caso ocorra asfexéncia de bens
entre centros de custos, 0s responsaveis pelogsetovolvidos devem
comunicar o setor de patrimonio para os devidastegy sendo realocado
0 bem ao novo destino. Assim, ao final de cada etémgia, o setor de
patrimdnio emite o relatério de depreciacédo potroede custo, sendo
evidenciado o valor contabil dos bens, para camfratrimonial, e o valor
da depreciagdo que compdem os custos de cada enidad

Salienta-se que os procedimentos relativos a degéer e
reavaliacao de ativos moéveis e iméveis realizadasnunicipio estudado
seguiram as orientacdes da legislacdo aplicavedtarim, o MCASP e
uma empresa de consultoria, contratada para eassé&& entanto, ndo
foram identificados na literatura consultada, essuémpiricos que
permitissem cotejar 0s resultados descritos, dalido-se uma
oportunidade de pesquisa quanto aos procedimerdotadms nos
municipios relativos a depreciagéo, avaliacéo eatzegdo de bens.

O subsistema de orgamento e contabilidade englebasséo de
empenhos, liquidacdo da despesa publica e os paganem na fase da
liquidacéo a representacao efetiva da execucamnergaria, cujos atos
envolvem o recebimento dos documentos encaminhagess
secretarias, conferéncia com os empenhos e canpata verificagdo da
regularidade, cuja conformidade, se autoriza odiepagamento. Para
tanto, cada despesa deve evidenciar o centro d® aue esta
consumindo o recurso, sendo informado pelo fis@alcdntrato ou
responsavel pelo atestado no referido documentdasNfiscais de
servicos contratados, diarias e passagens, cowdbgstialuguéis e
condominios, locacao de impressoras e despesadgu@nluz, telefonia
e internet sdo exemplos de despesas diretas lipsdza contabilidade,
sendo preenchido o campo “centro de custo”. Aol fida cada
competéncia é emitido o relatério de liquidagdesceatro de custo.

Diante da estrutura apresentada, ainda no ano & #deu-se
inicio a implantacdo do sistema com o cadastram@osocentros de
custos nos subsistemas relacionados, sendo reguErglgestores um
sistema de informacdes que fosse capaz de bustamnuieeletronica os
dados para apuragéo dos custos. Como projeto fitoéon selecionadas
as Secretarias de Municipio das Financas e Pramisaderal do
Municipio para testes e ajustes necessarios, pradeese as correcdes
que pudessem apresentar dificuldades na implantgasistema nas
demais unidades.

Realizados os ajustes, deu-se inicio no ano de2biplantacdo
do sistema, de forma gradual e continua, nas damalades, iniciando
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com as secretarias menores, pois o trabalho exigpéaboracéo de todos.
O aspecto da gradualidade da implantagéo do sistertiastos é uma das
diretrizes conceituais salientadas por Machadolartda (2010) e Ching,
Silveira e Freire (2011). De forma complementagneolvimento das
pessoas da organizacao nesse processo é defeadBonacin e Araljo
(2010) como um dos pontos fundamentais para o suicksimplantacao
do sistema.

Na fase da concepcado conceitual e preparatérigpbanitacao
tedrica, foi realizado um processo licitatoério paguisicdo de um
software compativel com os subsistemas em uso, visantindienento
das demandas da gestédo. Entretanto, nenhum pantieidessa licitacdo
apresentou proposta para o fornecimento do sistéfeamo com as
inUmeras solicitagbes ao setor de tecnologia darm#cdo para o
desenvolvimento interno de wsuoftware nao se obteve total atendimento.
Neste ponto, foi relatada uma tentativa para dedeimento de um
sistema, denominado SAD (Sistema de Apoio a Degisaojos
resultados ndo foram satisfatérios, sendo dese@mum Assim, até o
momento, ndo foi possivel a utilizacdo de um siatdeinformacéo, seja
ele contratado ou desenvolvido pela Tl, sendo aguas definicdes dos
gestores, com a liberacdo de recursos para tal fim.

Dessa forma, sem o auxilio de um sistema de infggmaue
pudesse captar de forma eletrdnica os dados neossgara apuracao
dos custos, deu-se continuidade ao trabalho, coelaloracdo de
planilhas eletrdnicas, com preenchimento manual.ahm de 2018, o
processo de implantacdo concluiu seu trabalholizatalo todos os
Orgaos, secretarias e centros de custos defirsdagp as secretarias de
educacéo e saude aquelas que demandaram maidicgteagsiderando
sua estrutura, porte e complexidades.

Com a troca de governo e consequente mudanca pagamal
e politica, importantes altera¢des ocorreram naitesd dos centros de
custos, sendo necessarios ajustes, visto quenaiuea deve ser flexivel
e dindmica, além de representar a organizacaomAssiestrutura do
sistema de custos apresenta a realidade orgamiaheia gestdo dessa
entidade publica, constituido em 612 centros dspdistribuidos entre
15 secretarias e mais o gabinete do Prefeito. ®idatsua estrutura e
funcionamento, foi questionado aos gestores qual aaliagdo do
sistema de custos implantado na gestdo publica cipahi sendo
evidenciadas as respostas no Quadro 21.
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Avaliacdo do sistema de custos implantado

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

Ele ainda precisa ser aprimorado. A gente ndo tewtaaos
custos por servigco especifico. Estamos evoluird@eypluimos
bastante, mas néo esta concluido.

Gestor-02

Eu entendo que o sistema de custos, como ele @stém uma,
fase de estruturagao da metodologia, ele aindanasta fase dg¢
trabalho interno. Ele trabalha por demanda e aiegsas
informagbes n&o foram disponibilizadas aos seuentes
internos e externos que é um passo gque a gentechedar.

Gestor-03

Eu tenho certeza que é um trabalho fundamentalefucomo
um segundo desafio a disseminagéo dessas informdederma
eletrbnica para os gestores, porgue isto cria wmgpetitividade
saudéavel.

Gestor-04

Eu avalio que a gente acaba ndo usando ele natalidade. Eu
acho que ele pode ter muito mais beneficios do ajgente
realmente usa. Que a gente continua naquele autom
fazendo tudo como era antes e ndo acaba analisanttw tem
que ser analisado cada um dos centros de custos.

Gestor-05

Eu acho que a gestdo tem que avaliar a capacidadied e a
capacidade politica. Entdo, acho que o centro d®sgue foi
implantado, ele é positivo para auxiliar na tomeddadecisao
Talvez, para que a gente aprimore é preciso damabnzgéncig
maior, para que o0s gestores utilizem. E algo qgerde possa
sair apenas dos ndmeros e interpretar esses nurBepezra dar
certo, temos que ter a vontade politica do gestéazer isso. Eu
acho que a gente precisa apurar isso melhor. ijée é prefeito
ndo tenha vontade, até eu acho que ai esta o pagsh a partir
de agora, de mostrar para as secretarias e pagestsres,
chama-los a compreender que essa é uma ferramentaode
auxiliar eles nos resultados do dia-a-dia e na dardeciséo
também. Esse é o grande desafio.

Gestor-06

Temos que aprimorar com a tecnologia. Eu acho tgenalogia
é a chave. Eu acho que, pior ainda, eu acho ndenba certeza
gue muita coisa a gente ja tem aqui dentro.

Gestor-07

Eu acho que dentro dessa questdo ainda tem quamnte
aperfeicoamento para que a gente consiga realg@amacorte
para identificar o custo do servigco la na pontgipalmente
daqueles que tu possa ter uma medida de comparacéo.

=

Gestor-08

Acho que falta dos gestores ainda é essa decidéceaxergar

como importante a informacao de custos.

Continua em...
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... continuacgéo.
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Eu ndo sei, mas agora, depois de implantado, & ganter que
criar uma outra forma para atender essa necessi@agee eu
quero dizer, eu vejo assim, estudando as secefars que sad
salide, assisténcia, obras, educacgdo, aquelas aéjeque eles
Gestor-09| ndo precisam mais por centro de custos determirausas. A
secretaria fim precisa saber a informacdo de cugptms
servico. Por departamento, isso vai servir parsegsetarias
meio. As fins, para ser mais exata, isso ndo vaieresultado
de impacto.

Eu acredito que pode ser desenvolvido um softwa&aro que
isso é custo. Temos que pensar: temos dinheir@ghte gode
pegar um software livre e contratar desenvolvinfeMas isso
é preciso, manual ndo da mais.

A implantacdo do sistema de custos na nossa esfidzl
instituicdo prefeitura ela é de muita valia. Elduz bastante..|
Como eu vou dizer? Ela aproxima bastante das irfodes que
a gente tem, que a gente nunca tinha tido e issge@rtante
porgue tem como avaliar o quanto custa determinadiade,
por exemplo.

E importante, eu entendo que é importante. Hojetaea tarefa
e tanta rotina de trabalho para a gente atendemgaesobra
Gestor-12| tempo para planejar, para verificar isso. Mas &ssd umg
informacdo detalhada para conseguir controlaradaua trazer
para a rotina.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Gestor-10

Gestor-11

Os resultados apresentados no Quadro 21 ressalienmog)
agentes publicos reconhecem os esfor¢cos desereivalcidade para a
apuracdo do custo, mas identificam a necessidadaddedo de um
software que viabilize a execucdo dessa atividade, commezit®
importante para desenvolvimento da cultura de gestéfetivo uso da
informacao de custos. Nesse ponto, é destacada dof&estor-05 que
chama a atencdo para dois aspectos relevantessaissfio: vontade
politica e capacidade técnica.

A vontade politica mencionada coaduna com os ashdeldee
e Whitford (2012) quando apontam os aspectos gmditicomo um
recurso interno, cujas caracteristicas podem diefinomo estratégico,
pois a partir destas definicbes sdo desenvolvigizesecapazes de resultar
em elementos efetivos de gestdo. Assim, frente/iderciado, destaca-
se 0 recurso politico e os recursos humanos, aliadocapacidades
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técnicas, conhecimentos e competéncias, como elesestratégicos
transformadores da realidade e que permitem avangogestdo da
organizagao.

Contudo, na percepgdo dos gestores entrevistadsiscd-se a
necessidade de evolucdo do sistema no intuito jplenelic sua atuacéo,
chegando ao detalhe na apuracéo, ndo s6 por ceeti@sstos, mas por
servigo realizado. Tal necessidade é expressafddando Gestor-02:

O sistema de custos desenvolvido pela prefeitura

trabalha sobre duas dimensdes: uma dimenséo
estrutural, ou seja, seguindo o organograma, entao
se identifica o custo de cada local, por centro de

custos, e no segundo momento ele segue a
dimensado programatica, ou seja, mensurar quanto
cada programa de governo esta gastando, dentro de
uma visdo orcamentaria. Entdo, nesse ponto,

seguindo o custeio direto como método, nosso

sistema de custos se concentrou na medi¢cdo dos
gastos por unidade administrativa e ai ndo se

chegou ao servico prestado a sociedade ainda.

As evidencias apontam para a necessidade dos eagestor
conhecerem 0s custos dos servi¢os, corroborandcAtmmso (1999),
indo além dos custos por unidade. No entanto, agsaitjue a utilizagéo
do sistema de custos com base no método de cukteio, auxilia na
organizagdo dos processos, mas a necessidadet@le gegpier avancos
na direcdo da apuracéo do custo dos servigos gossteendo indicada a
adocio de um sistema de custos estratégico. FEddstque ao seguir 0s
critérios da comparabilidade, utilidade e relevana@om base nas
diretrizes legais, importantes aprimoramentos orgaionais foram
percebidos, cujo modelo tem chamado a atencactaesanunicipios que
buscam sua estrutura para replicacao.

Considerando as evidéncias empiricas deste estudep do
sistema de custos na gestdo publica municipal éndidio como um
processo, constituido de fases que produzem diésrénformacdes e
subsidiam a gestao no processo decisorio. As atleisl relacionadas as
fases sao representadas na Figura 14, sendolgldsc{sdo dos gestores;
(2) estudo e definicdo das diretrizes; (3) estagiio organizacional; (4)
apuracao do custo direto; e, (5) apuracdo do @asteervico.
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Figura 14 — Fases do uso do sistema de custos nsatge publica

* Deciséio dos Esr.“f‘“ y .. Bstruturaciio Apuragio do e
/ estores P organizacional ~~ custo direto custo por
B diretrizes - %% 4

SETVICO

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A Figura 14 apresenta as fases do uso do sisternasties na
gestao publica municipal, cujo foco é proporcionaalidade a gestao e
auxiliar no processo decisério. A primeira faserdigpeito a decisdo dos
gestores, sendo este o ponto de partida do proaegsesentado pela
vontade politica dos decisores de desenvolver &irtgr esse controle,
com o objetivo de constituir um sistema de apoibeéisdo, além de
atender a legislacéo.

Nesta fase, 0s gestores devem instituir formalmeasge
responsabilidades e atribuir competéncias as pessoeolvidas no
processo, via norma legal, sendo criado um érgdsetor dentro da
estrutura organizacional, designando servidores parabalho, além de
recursos fisicos (como mobiliarios e computadazdenoldgicos (como
sistema de informacdo). As diretrizes conceituaisidtema de custos
descrito por Ching, Silveira e Freire (2011) recod@mn a criacdo da
estrutura setorial do sistema de custos e seusscpay meio de projeto
de lei. Nesse sentido, de acordo com Mohr (201&)nada de deciséo e
0 apoio dos gestores estratégicos sao fundamerateso resultado do
projeto. Adicionalmente, Lovato et. al. (2016) @i que a quantidade de
pessoas envolvidas no projeto é mais significativaque os demais
recursos.

Constituida a equipe, dé-se inicio a segunda fasetrgta do
estudo e definicao das diretrizes no modelo te@aceeitual, em sentido
amplo, cujo trabalho de pesquisa e qualificacdo shysidores que
desenvolvem o sistema é fundamental. Sugere-ses@a lie artigos
tedricos, relatos de estudos aplicados, particppagéh cursos e
treinamentos, visitas técnicas, contratacdo deuttonia e formacao
continuada. Algumas destas sugestdes podem sarmteadas no estudo
de Ching, Silveira e Freire (2011). Diante do expogerifica-se que essa
fase exige dos servidores muita dedicacéo, estudesenvolvimento da
capacidade técnica, voltados ao conhecimento dalmtidade de custos,
suas nomenclaturas e métodos.

A partir dessa pesquisa, considerando as cardicsisda
informacao de custos relativas a comparabilidatilelade e relevancia,
sdo definidas as diretrizes conceituais que irdbasar as decisdes
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seguintes, com a analise dos sistemas de gesiidadas para registro,
controle e evidenciacdo dos objetos de custosaMast, deve-se buscar
um software que atenda as diretrizes definidas ou desenvaluea
plataforma internamente. No entanto, essas deérigévem ser tomadas
em conjunto com 0s gestores, pois suas demandamdsr atendidas,
porém, com o conhecimento adquirido, os servidguedificados podem
argumentar e discutir as peculiaridades refereatss procedimentos
exigidos para tal atendimento. A definicdo dastdies conceituais e o
desenho do sistema de custos sdo apontados pomaddaehHolanda
(2010) como importantes elementos para superarifasidbhdes de
implantacdo, que incluem a falta de sistemas iathgy e padronizacdo
dos processos.

A terceira fase representa a estruturacdo orgaoiwdce diz
respeito ao contexto interno, tendo em vista queiaslades efetivas se
voltam para o interior da organizacao para conhsearhierarquia, seu
funcionamento e relagfes existentes. Além da estrudrganizacional,
deve-se conhecer 0 orcamento e considerar 0s pragrde governo que
o direcionam e vinculam & execuc¢éo da despesalades responsaveis
pelas acbes e atividades. Essa fase requer a atdaeta no campo,
sendo preciso realizar reunides com gestores eidsegg para
diagnosticar as unidades que consomem recursoEqsibl definir seus
centros de custos. Para o0 sucesso do projeto,@tanpe contar com o
apoio dos gestores politicos, tendo em vista qeéerestagio deve se
combater a resisténcia & mudanca e demonstraresbsres de nivel
estratégico e tatico a necessidade da informac&asdes para a gestéo.
Também ¢é nessa fase que as fontes da informacaoudts diretos
devem ser mapeadas para alimentar o sistema aes.cust

Ao realizar essas atividades, a organizacdo egtardovendo
uma mudanga organizacional e desenvolvendo a aulwmapuracdo de
custos (CHING; SILVEIRA; FREIRE, 2011; BORGES; MARIO;
CARNEIRO, 2013). Desta forma, a terceira etapaistsnem arrumar a
casa e estruturar os subsistemas que controlaados decessarios para
apuracgéo do custo, como almoxarifado, patriméwmilhaf de pagamento
e contabilidade. Com base nos estudos realizaddaseaanterior e o
mapeamento dos processos relacionados aos ceetcostds e servigos
prestados em cada unidade nesta etapa, devensseridos manuais,
ordens de servicos e outros instrumentos para fizanaos
procedimentos, criando cronogramas de acfes e jqfaioe a fase
seguinte.

A quarta fase consiste na implantacdo do projetperfdo-se
necessario escolher uma unidade para o estudo,Ekrdo promovidas
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as corregdes necessarias. Apds sua complementag#ies, 0 processo
de implantacdo deve se dar de forma gradual ent@atavancando por
etapas, sendo concluida por secretaria. Sugereisglantacdo por

ordem de secretarias com menor nimero de centrazigtes, sendo
apurado o custo de material consumido, mao de aep@reciacdo e

demais gastos diretos identificados na fase dalbgéo, cuja execucéo
da despesa orcamentaria ocorre efetivamente.

Apds essa apuracdo por competéncia, devem segddag as
informacdes aos gestores de cada unidade paranalisea Constituir
dados histéricos por competéncia permite a comfaragtre unidades e
a identificacdo de possiveis distorcoes é defermliddviohr (2015) que
analisou a relacdo entre a contabilidade de custa@s medicdo de
desempenho, revelando que as estimativas de ad@soprogramas e
servigos séo Uteis para fins comparativos. Esdsanieve ser realizada
pelos gestores de cada unidade, evidenciando p@s®Excessos de
gastos e desperdicios. Ao apurar 0 custo por uejdedim base na
estrutura organizacional, € possivel identificafiredidades e direcionar
o valor apurado por centro de custos aos servigstgalos, partindo para
a proxima fase.

A fase da apuracdo do custo por servicos € um avexigido
para o atendimento das demandas informacionaigyes®res, sendo
evidenciado o custo do servi¢o publico prestadoidadao. No entanto,
esse processo depende de controles internosnesttos de gestdo que
possam ser utilizados como direcionadores, poistoae cada unidade
deve considerar ndo apenas 0s custos diretos,amagm apropriar 0s
custos indiretos da gestédo para evidenciagéo deesaliado BORGES;
MARIO; CARNEIRO, 2013).

O sucesso dessa fase depende das definicbes vaiscest
diretrizes estabelecidas nas fases anteriores,ddémnso de um sistema
de informacdes que responda as necessidades éa.gésin a apuracéo
do custo por servico, os gestores terdo maioresdiaob para a tomada
de decisdo, sendo possivel comparar com o0s vapyegEados pela
iniciativa privada e demais entidades publicasmatie relacionar seu
resultado com a qualidade do servi¢o prestadogvétanciar a qualidade
do gasto publico e da gestéo.

Por fim, apresentam-se importantes desafios a @edtd
organizacdes publicas, quanto ao desenho, impBm&agfetivo uso do
sistema de custos, tanto por gestores publicosd@ies, quanto para 0s
demais gestores politicos (VERBEETEN, 2011). Estédo corrobora
os achados de Ching, Silveira e Freire (2011),cpstacam a qualidade
da gestao publica como um dos principais benefédesdos do seu uso.
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4.3.3 Qualidade da gestéo publica

Ao investigar a percepcao dos agentes publicogipantes da
pesquisa quanto a qualidade da gestdo publicajvabse a maior
ocorréncia dos termoservigo, pessoa, lei, municipio, gestéo, processo,
servidor, qualidade, publice recurso Os termos mencionados referem-
se ao contexto das questdes do instrumento dadeeatados e estdo em
linha com a reviséo da literatura. Apresenta-sEigara 15 a nuvem de
palavras mencionadas pelos entrevistados com el @uestdes que
versaram sobre este construto.

Figura 15 — Nuvem de palavras — Qualidade da gest@dblica
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A partir dos termos evidenciados pelos agentes iqusbl
participantes da pesquisa, apresentados na Fi§uégpbssivel visualizar
que a qualidade do servico publico prestado nadatemto ao cidadao
esta diretamente relacionada ao tema, tendo et esta é a razéao
da existéncia do Estado (GIAMBIAGI; ALEM, 2008; ANRADE,
2012). Contudo, salienta-se o aspecto humaesspy legal (ei) e
financeiro (ecurs como elementos considerados para avaliacdo da
gualidade da gestao publica municipal.

4.3.3.1 Avaliacdo da qualidade na gestéo publica

Com o objetivo de investigar as possiveis formasidsdiar a
gqualidade da gestdo publica municipal, foi quesiiin aos gestores
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participantes da pesquisa como pode ser realizzidavaliacdo. As
respostas a questdo sao apresentadas no Quadro 22.

Quadro 22 —

Avaliacdo da qualidade da gestao pubéc

Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

Entdo, eu ndo tenho ainda indicadores, porque céromna
dimensédo de pessoal e de dimensé&o estratégicahelqae ela
ainda ndo esti bem consolidado.

Gestor-02

Teria que ser feita uma avaliagdo por clienteso€so cliente
interno que é o funcionario, como é o ambienteatmtho, como
ele trabalha e o0 nosso cliente final que é o dautite. Eu s¢
vejo como uma forma de fazer isso, através de U

Gestor-03

Eu vejo de duas formas: Um é pelo voto, se o pr@sta send
bem avaliado ele pode ser reeleito ou reconduzaeegundo €
pelos estudos internos que a gente tem, quantisate
qualitativos.

Gestor-04

A melhor forma de avaliar seria pela entrega deigepublico
prestado de forma eficiente, de acordo, né? & sérvico vai
ser adequado ou nado, de acordo com O recurso dae
disponivel para ele. Quem vai avaliar é a populagfo vai
avaliar por aquilo que ela ta vendo no dia a dia.

es

Gestor-05

Primeiro, da prestacdo do servigo, cidaddo satisfedm os
servigos prestados; segundo, o0 gasto publico conizazao dos
recursos; e o terceiro, € tu ter uma gestao dedquia passand
longe de qualquer tipo de corrupcédo, escandal@®isa assim.

|=)

Gestor-06

Na prestacdo de servico a sociedade, ou melhentnega dess
servico. E 0 usudrio que vai dizer se esta satisbei ndo.

W

Gestor-07

Eu acho que a principal caracteristica da qualidedgestad
publica é a questdo de satisfagdo das necessidadeseus
usuérios [...]. Essa questdo também passa por rgion
indicadores que sejam utilizados no decorrer dptem

Gestor-08

Quando eu vejo na questdo da salde, a populagéo te
medicamento quando vai na farmacia. Eu vejo, quaudsaio
na porta da minha casa e a lampada esta apagaglee podia
amanheceu. Eu vejo dessa forma. Eu vejo, quandierdo
conhecidos que tém filhos nas escolas municipaisies eles
comentam comigo as a¢des da escola, no sentidyrelgea cada

=)

vez mais ao aluno, que a crianga esta evoluindeefeunisso.

Continua em...
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... continuacgéo.
Agente
publico

Trechos das entrevistas transcritas

E dificil, porque qualidade da gest&o publica o térias coisas
gue pode avaliar, desde a propria satisfacédo dwilcoimte ou
do Servidor, a prépria satisfacéo da cidade, quanscservicos
Entado, tu pode avaliar de vérias formas. Para ttldog, tu tem
Gestor-09| que fazer uma pesquisa e a pesquisa sempre veibdiae para
algum lugar. Se tu fizer uma pesquisa de satisfagio o
contribuinte, tu direcionando, é um tipo de avd@cse o
usuario de algum lugar esta satisfeito tu vai tgrootipo de
avaliagao.

E é gastar o minimo possivel e fazer o maximo desefetivas
para a comunidade. Quer dizer, a gente pode anatisabase
na eficiéncia, eficacia e efetividade [...]. Quamtenos eu gasta
aqui, quanto menos o estado custar para o cidad&sgja,
guanto mais eu puder enxugar o estado, menor serst@disso
para o cidaddo. Eu acho que isso é um indicadgualkédade. E,
além de enxugar isso, se eu puder oferecer sersatizéatorios,
isso é qualidade.

Nossa senhora... E bem amplo. Porque, assim, afetivte, ng
Gestao Publica, dependendo do tipo, dependendbjdtivo de
cada Secretaria, de cada unidade é um tipo deaefialique se
deve fazer.

A qualidade da Gestéo Publica, eu acho que a gendie medir
pelo retorno dado pela imprensa. Eu consigo velatiidpade por|
Gestor-12| aquilo que estéo reclamando. Eu ndo posso achaelugastou
exercendo um bom trabalho, fazendo a coisa ceréa sstou
ouvindo criticas da cidade pela imprensa.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

=

Gestor-10

Gestor-11

De acordo com os resultados, a avalia¢cdo da qdalida gestdo
publica, na percepcao dos entrevistados, passa quelidade dos
servigos prestados e pela forma de entrega dassess usuarios, sendo
destacada a necessidade de levantar essas infesnpod meio de
pesquisas de satisfacdo. No entanto, tais pesquisdsriam ser
realizadas por tipo de servico, direcionando aiag@b por areas,
conforme a necessidade daquilo que se pretendaravdill e Lynn
(2009) enfatizam a satisfacdo dos usuarios doscesrpublicos como
um dos principais indicadores de qualidade da ggxiblica.

A pesquisa de satisfagdo gera indicadores de desd¢mpcujo
comportamento deve ser analisado ao longo do tgmapodiagnosticar
possiveis necessidades de corre¢cbes, como ja madoigor Mohr
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(2015) e Lo Sorto (2016). Neste sentido, é revekdecessidade de
adotar instrumentos de avaliacdo distintos, tendmoc objeto de
investigacdo os usuarios dos servigos publicos) &ernos (cidadaos),
guanto internos (servidores publicos municipais).

Como mencionado pelo Gestor-03, uma das formas de
identificagdo da qualidade da gestdo publica érehda através do voto.
A possibilidade de reeleicdo € uma forma da popolapresentar sua
conformidade com aquele projeto de governo e aessgudr ele adotadas.
Nesse sentido, os indicadores de popularidade storgaolitico também
podem refletir a conformidade da populagcao em &elag acbes por ele
adotas.

Na mesma linha, contribuindo com a questao, obssngue o
Gestor-05 evidencia que a satisfagdo do usudricseingcos publicos
deve incluir outro elemento como mecanismo de g&alda qualidade.
Deste modo, a qualidade do gasto publico ressaltacassidade de
analisar o custo dos servigos e seus resultado®) om indicador de
qualidade e desempenho. Deste modo, ao considemfoanacdes de
custos, evidencia-se a economicidade como um fdomqualidade,
corroborado pelo Gestor-10, cujos elementos deisanflodem ser
verificados na afirmacgéog“gastar o minimo possivel e fazer o0 maximo
de ac0es efetivas para a comunidade”

Em complemento, observa-se que o Gestor-05 mendiona
questdo da corrupcdo, sendo destacado que 0 eneokd em
escandalos politicos, investigacéo de desviosaleses publicos ou atos
de improbidade administrativa afetam toda a gest@mprometendo a
motivacdo dos servidores, o andamento dos processggrando
inseguranca nos atos do governo.

Por outro lado, destaca-se a manifestacdo do GEatgue
apontou a imprensa como formadora de opinido ersugmara a
divulgacéo dos resultados da gestéo publica. Donmesodo, conforme
0 entrevistado, os problemas comuns e de relevanciamunidade séo
divulgados pelos meios de comunicagdo, tais comaeai®, radio e
televisdo. Além disso, com o elevado numero de ricidlas redes
sociais, facilidade de acesso e a velocidade danmafcdo, o cidadao
passou a utilizar esse canal como forma de exjgoprablemas, levando
suas questdes ao conhecimento do poder publicinpetaet e exigindo
solucdes rapidas.

Ao destacar as possiveis formas de avaliagdo dalage da
gestdo publica, os gestores reconhecem a exist@wifalhas no
atendimento as necessidades da sociedade. Nocerdasalientado o
esfor¢o do executivo municipal de manter o pagameos salarios dos
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servidores em dia, enquanto outros entes publizasamn e parcelam

salarios. Outro fato ressaltado pelos gestoresdgquenstra qualidade,

refere-se aos resultados satisfatorios da educatderva-se que tanto a
educacado quanto a valorizagdo do servidor pubficcdseas prioritarias,

conforme apresentado no plano de governo analisado.

Complementarmente, os gestores publicos entrevstathbém
enfatizam o significativo aumento de recursos foedos, aplicados
acima dos limites minimos na saulde, salientandwg@sf para sanar 0s
problemas de gestao la existentes. No entantestamda infraestrutura
€ apontada como geradora dos maiores transtoerud sitada como a
principal causa de reclamacdes na ouvidoria do efpini (Gestor-03).
Por estas razfes, a maioria dos gestores ndo emtiavaliacdo direta
do governo, mas percebe-se que melhores resultadesn ser obtidos.

Ao ser mencionada a necessidade de geracdo dadodis para
acompanhamento e avaliacdo da qualidade ao longogom, 0s gestores
foram questionados quanto ao aspecto da compdead®lida gestdo com
ela mesma no passado e com outras entidades iblicaontexto
municipal. Essa questdo atente ao critério da émcil presente no
modelo de percepg¢do da qualidade de Reeves e B@®%d), adaptado
para comparagdo. Neste ponto, ressalta-se a immvacd evolugao
tecnolégica como elementos motivadores de melhamiasaspecto
histérico na gestao da cidade.

O uso de sistemas de informacéo, disponibilizag&edvico®n
line e o portal de transparéncia sao apontados comificidivos avancos
que permitem perceber melhorias na gestdo publigaicipal nos
Gltimos anos (Gestdrt; 02; 03; 05; 08; 10; 12), corroborando as
afirmacbes de Bryson, Ackermann e Eden (2007). §edos da
localizacdo geografica, estrutura econbmica, pdeteidade, estrutura
interna da gestao, arrecadacao e orcamento, alpadzerias realizadas
com as universidades e demais entidades locaic@glle privadas, séo
mencionados pelos gestores como indicativos dedagl@l no histérico
da cidade (Gestor 02; 05; 07; 08; 09; 11). No entanto, o crescimento
desordenado e a falta de planejamento urbano trdgerandas por mais
servigos publicos, cujas solucdes exigem acdeerdmlprazo (Gestor-
04; 05; 09).

Em se tratando da comparacdo com outros entepsibém
especial 0s municipios, observa-se que o0s gestionesstigados
reconhecem a qualidade dos servidores publicos repatacdo de
exceléncia do ente ao participarem de eventospgugstreinamentos,
sendo ressaltados os resultados obtidos e a qumlidas servigcos
desenvolvidos no municipio (Gesta®¥: 03; 05; 07; 08; 12). Por outro



183

lado, o Gestor-06 enfatiza que a burocracia € anaiba que dificulta o
alcance dos objetivos, questionando se tal fen6néemerificado em
outros entes publicos. Por sua vez, a fala do Gé&$toompara o setor de
recursos humanos do municipio com o setor de gedoessoas da
UFSM, mesmo sendo de esferas governamentais disretnazendo
exemplos de acdes ideais adotadas naquele 6rgée pogleriam ser
utilizadas como modelo para 0 municipio alcangaongualidade.

O valor gerado a sociedade é outro critério utlizgara
verificar a percep¢éo da qualidade no setor pakdidaptado do modelo
de Reeves e Bednar (1994), a partir do elementw. \2éssa forma, foi
guestionado aos gestores publicos como é percabjdalidade da gestéao
a partir do valor gerado a sociedade por meio dnsces prestados. As
respostas oferecidas coadunam com os resultadgse$ddo anterior,
sendo mencionada a geracao de valor & sociedada disponibilizacdo
de servicos de forma eletronica (Gestor-02; 08; 10; 11), cuja
simplificac&o nos processos gera facilidades alzsléios. E citado como
exemplo, dentre outros servicos, a disponibilizaigeguias do imposto
predial territorial urbano (IPTU) na pégina da piefra na internet,
evitando o deslocamento do contribuinte até o dpgta solicitar tal
documento, espera nas filas e atendimentos densrado

A geracdo de valor publico também € entendida piéle da
prestacdo de servico de qualidade ao cidadao jjmineente em relacéo
aos servigcos bésicos relativos a educacgéo e s@adeo(d3; 05; 09; 11;
12). Do mesmo modo, o desenvolvimento social €ideredo, pois a
criacdo de valor publico permite a percepcdo deomgiialidade da
gestdo quando s&o adotadas medidas que promovehorimeta
gqualidade de vida do cidadéo, sendo citado o asfaltto de ruas, a
reforma de pracas ou a abertura de creches, daritas. No entanto, o
desenvolvimento econdmico é destacado como gedadealor publico
ao referenciar medidas adotadas para agilizar duadele empresas e
viabilizar a concessao de alvaras, permitindo coésie da atividade
econdmica, a geracdo de empregos e a consequavacd na
arrecadacao de tributos do municipio (Gestqe8306).

E possivel notar que a questdo provocou uma reflexds
agentes publicos entrevistados quanto aos sernpgestados e 0s
objetivos da gestéo, sendo observada uma autog@lidestacando-se
que os gestores percebem possibilidades de medhosiaentrega de
servigos publicos com maior qualidade (Ge8tgro6; 07; 08; 11; 12).
Entretanto, ressalta-se a necessidade de promnigeenaior, descrito por
trés entrevistados como “um sentimento de pertedioii que deveria
ser motivador para o cidaddo (Gesiér09; 12). Neste aspecto, tanto o
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servidor publico que executa a prestacdo de sereigmciedade, quanto
0 préprio cidaddo usuério de tais servicos, pretisesenvolver um

sentimento de mais valia, de pertencer a uma dereeguidar do bem

maior que é do povo e para o povo, evitando dekpesd desvios e

depredacdes.

Chama atencdo o direcionamento dado pelo GestaeD9
enfatizar que as demandas da sociedade s&o odefaidores das agdes
do governo, cuja énfase dada ao ser divulgado daméra respostas
com maior agilidade. Nesse sentido, a fala em dastpermite observar
gue a midia tem relevante papel na cobranca des &;déevulgacdo de
gquestbes urgentes, conforme citado pelo Gestor-09.

As demandas que vem da sociedade, elas exigem
gue se facam. Entdo, a gente vai fazendo. Na
verdade, o municipio é empurrado pela sociedade,
ele é levado... Por isso que, muitas vezes, nao é a
gestdo que faz. N&o sei se eles conseguem
visualizar isso, mas é a sociedade que faz com que
a gente faca determinadas coisas em determinado
lugar. A questdo dos buracos na cidade é um
exemplo. A populagéo reclamou, foi pra midia e a
midia t4, vamos dizer assim, hoje, na verdade,
guem governa é a midia).

A questdo do papel da midia no direcionamento desdades
do governo vai ao encontro da percep¢ado do Geg&tasInencionar que
a imprensa e as redes sociais influenciam a pdioegig qualidade da
gestdo publica, sendo exportados para a sociedacleegando aos
usuarios dos servicos publicos. Neste context@reeiro aspecto da
percepcédo da qualidade evidenciado no modelo deeRes Bednar
(1994) refere-se a superacdo das expectativasp sataptado para o
contexto do setor publico para satisfacdo do usuddom essa
preocupacao, o estudo buscou entender a percepgagentes publicos
guanto ao atendimento das expectativas dos usudassservigos
prestados.

Ao analisar as respostas, verifica-se que todogjestores
reconhecem que servigos prestados pelo municipoea de melhorias,
identificando uma avalia¢do negativa por parte tissi@los servigcos, em
especial nas areas da saude e infraestrutura (Gestor 01; 02; 05; 06; 07; 08;
09; 10; 11; 12). Neste sentido, os respondentes atribuem essa insatisfacao
a falta de servidores em determinadas areas, pdésnanda por mais
pessoal para o trabalho € uma defasagem histéritda, € verificada a
necessidade de desenvolver a qualificacdo do pessoaexercicio,
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visando maior qualidade no atendimento, além depver o espirito de
servidor publico, como elemento fundamental paratendimento a
populagéo (Gestdit; 02; 04; 05; 06). Ressaltam-se as falas emocionadas
dos Gestores 11 e 12 que mostram insatisfacdoaetwquidadaos pela
caréncia das comunidades que enfrentam maior jprdade nos
servigos, e como colegas dos servidores que eat@ora dos servicos
e nao o desenvolvem com o mesmo sentimento de ,dseado
corroborado pelo Gestor-03.

A avaliac@o negativa percebida por alguns gesjastfica-se
pela inexisténcia de indicadores que permitam uwaiagdo, sendo
pautada na vivéncia do 0Orgdo. Ressalta-se a fal&ekior-08 que
menciona $e eu usar a opinido da internet, a gente percefma u
comunidade insatisfeita confirmando o poder das redes sociais e do
canal de comunicacdo que se estabelece atualnimteesma linha,
observa-se que o0 Gestor-04 sugere a utilizagdoe deahal de
comunicagéo, além do portal de transparéncia pateuir a populacéo
acerca das obriga¢cbes constitucionais do municisando esclarecer
gue algumas exigéncias da sociedade sdo infundAdgsestdo de
orientagdo a populacdo também é verificada quanddiauldade de
satisfazer as necessidades ilimitadas do cidadést@®4; 07; 08; 09;
12).

Por outro lado, avancos significativos com a coagé “Poupa
tempo”, 6érgéo destinado ao encaminhamento de slhaiétegracéo dos
servigos com a Junta Comercial do Estado do Riod&rdo Sul — JUCIS
e a disponibilizacdo de documentos e guias deatagéo pela internet
promoveram melhorias aos contribuintes e permitepergepcédo de
gqualidade no atendimento aos usuarios (GestodZ)D3; 05; 10).

Outro ponto mencionado como aspecto positivo refera area
da educacgédo que viabilizou a matricula escolar ipttanet, bem como
resultados satisfatorios do Indice de Desenvolvimata Educacéo
Basica (IDEB), dentre outros indicadores, sendgattedo o atendimento
a legislagéo quanto a aplicagédo acima das exigénmdi@mas de recursos
financeiros na educacéo e na saude (Gest@d&)99; 10; 12).

Neste ponto, foi abordado o quarto elemento doetnode
avaliag@o da percepgdo da qualidade, relativo a conformidade (REEVES;
BEDNAR, 1994). Ao considerar que o setor publicegido por diversas
normas legais que determinam suas pratica e a8BEDE, 2012), foi
gquestionado aos participantes da pesquisa solereengdo da qualidade
em relagdo ao atendimento as normas legais. Apstespde todos os
entrevistados sdo contundentes em afirmar que ectasgegal é
fortemente considerado pelos gestores, sendo teesa empenho dos
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servidores com maior tempo nas fungdes estratégamas um fator de
orientacdo e qualidade, além da inexisténcia detapentos dos 6rgéos
de controle externo para desenvolver solu¢des.nént®, observa-se a
necessidade de revisdo de determinadas leis, eoadad ultrapassadas
e que ainda impactam no desempenho do setor p{leiesando a
burocracia e impedindo avancos em direcédo a quidida

Em sintese, a partir das evidencias relatadasadeim geral, é
possivel verificar que a qualidade da gestdo paibfiminicipal, na
percepcédo dos gestores, é apontada como média@al.pdo entanto,
ao considerar isoladamente cada elemento investigadh avaliar a
percepc¢éo da qualidade da gestdo publica pelosrgegiarticipantes da
pesquisa, € possivel verificar aspectos especificos

A comparacdo da atual situagdo da gestdo com ogsdad
historicos e com outros municipios considera akig@es tecnoldgicas e
inovacdes dos Ultimos anos como pontos positivas.eNtanto, sédo
destacados aspectos da gestdo que carecem melmesakando na
gualidade média.

A mesma avaliacdo também se aplica ao aspectordgdgede
valor a sociedade, tendo em vista os significatamencos nas areas de
desenvolvimento econémico e educacado. Contudossidegles de acdes
que apresentem melhores resultados nas areas diaesatfraestrutura
séo apontadas como negativos, fator que evidempialalade média.

Os servicos prestados na saude e na infraesttatmiz@ém séo
mencionados quando se avalia o aspecto da satislagdusuarios, cuja
gualidade da gestéo publica percebida pelos geséemvaliada como
baixa. Salienta-se que no periodo desta pesquigayerno municipal
enfrentava fortes criticas e cobrangas da sociegiadeto aos servicos
prestados, especificamente nessas duas éareas.(de, sdrasos de
repasses dos recursos financeiros do governo estadaumento das
demandas judiciais transferiam para o0 municipioigalgbes que
deveriam ser compartilhadas, resultando em ausé@ead@endimentos e
deficiéncia em determinadas areas. Ja a precaéaftadsfalto, buracos
nas ruas, periodo de chuvas e escassez de repaisosesolver as
demandas provocaram o aumento de reclamacdes midane muitas
postagens nas redes sociais cobrando solucdes.

Por sua vez, o aspecto melhor avaliado pelos ag@dtaicos
entrevistados se refere a conformidade legal, petaecomo de alta
gualidade, tendo em vista o atendimento a legislagé rege o setor,
destacando-se a inexisténcia de apontamentos giieside fiscalizacdo
e controles externos.
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De modo complementar, os resultados apontam um BOVO
relevante elemento que deve ser incluido no modelpercepcdo da
gualidade da gestéo publica. Ao ser mencionadaessielade de avaliar
a economicidade, a percepcao da qualidade podelemarso custo dos
servicos prestados e os resultados quantitativildosbcom a aplicacéo
dos recursos financeiros, descritos confazér mais com menrbs
(Gestor-10). Conforme observado, o gestor pub$ieoyidor ou usuéario
dos servicos prestados pode perceber maior ou maalidade ao avaliar
se o valor gasto para o desenvolvimento de detadairacdo foi
satisfatério para o resultado obtido com as atdedaAlém de contribuir
com a percepcao da qualidade da gestdo publiGagetsaento também
pode promove maior participacdo do cidaddo no oclngocial.

4.3.3.2 Interagdes dos recursos estratégicos e sistemsstiesc

Identificada a qualidade da gestédo publica municqgmmforme
a percepcdo dos agentes publicos, buscou-se anafiseeflexos da
interacdo dos recursos estratégicos e do uso monsigle custos nessa
qualidade. Neste sentido, foi solicitado aos redpotes que
identificassem como se da a interacdo dos recestostégicos com a
informacao de custos na organizagcao. Em geraljestes publicos nao
evidenciam no atual momento da gestdo municipateadcao entre os
recursos apontados como estratégicos (recursosniasma recursos
organizacionais), com o0 uso do sistema de custrglosressaltada a
dificuldade dos gestores de entender o recurso esiratégico, pois nao
foram pensados com essa finalidade. Do mesmo naoidégrmacéo de
custos ainda necessita de avancos, com a utilizigdomna plataforma
eletrbnica que auxilie seu efetivo uso pelos gest@ém da necessidade
de se apurar o custo por servicos, como apontadalpoeso (1999).

Assim, na percepcao dos agentes publicos, a meemacao é
identificada por meio do planejamento das ac¢Oea eapacidade dos
gestores de executar tal planejamento. No entdegiacam-se as falas
dos gestores 03 e 04 que admitem existir algunitzesfae comunicacéo,
em consequéncia das constantes e necessariagsadadprioridades do
governo para execucdo das acdes planejadas, enmréheta das
demandas urgentes da sociedade.

Enfatiza-se que os recursos financeiros séo escadsuitados
(Gestor- 01; 02; 03; 04; 05; 08; 09; 10; 11; 1%jgmdo da gestédo seu
uso moderado, com objetivos claros e planejadoodmaf eficiente.
Contudo, essa realidade ainda ndo é observada stdogpublica
municipal, pois ndo foi possivel planejar efetivateeas acdes, em
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funcéo das diversas atribuicdes, cujas atividadeslsscritas comast
ficar apagando incéndioGestor-03; 05; 07; 08; 10).

Salienta-se que a maioria dos agentes publicosiam@ncomo
resultados esperados dessa interagdo, a partilatejgmento, uma
gestéo eficiente e maior qualidade dos servicostgmes a sociedade. A
resposta do Gestor-12 resume esse entendimenty %88 recursos,
eles tém que estar juntos, todos caminhando jurdas o mesmo fim.
Para isso precisa de gestdo. Entdo, se tu tiveogooks recursos bem
planejados, com controle de quanto custa, tu vas@r um servico
melhor a sociedade

Com base no entendimento da interacdo entre ogsoscu
estratégicos e 0 uso do sistema de custos, pordogianejamento, foi
guestionado quais seriam os reflexos a gestaogaldissa interagcdo. Os
resultados sdo apresentados no Quadro 23.

Os resultados evidenciam que os agentes publicmesviestados
acreditam que o principal reflexo da interacao @esirsos estratégicos
com o0 uso do sistema de custos sdo acdes maivasfgiara o
planejamento das acdes de governo e a eficiéna@stao (Gestor-02;
03; 04; 05, 07; 08; 09; 10; 11; 12). Tais interaz@eda melhoram o
aproveitamento dos recursos publicos, sejam etasdeiros, humanos,
fisicos ou organizacionais (Gestor-01; 03; 05; 118;12) e promovem
maior agilidade na tomada de decisdo e segurancadec#sao,
considerando o embasamento da informacgéo (Gest@2003; 05; 11).
No entanto, o grande reflexo destacado pelos gsséopercebido com a
melhoria na qualidade do servigo publico prestadccidaddo e sua
satisfagédo (Gestor-03; 04; 05; 06; 07; 08; 09;110Q;12).
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Quadro 23— Reflexos da interacdo na qualidade da gestdo pida

9

Agente publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-01

Quando a gente conseguir aliar, isso vai mostraf@i@ncia que as secretarias tém em trabalhar
orcamentos, em conhecer seus custos, em trabalhaesdéo dos recursos humanos, de todos os
recursos, em geral, tanto de estrutura, de matedaltudo!

Seus
Seus

Gestor-02

Para que isso acontecga, nés temos que fazer emaféo de custos chegar aos decisores, esse &io.dega

informacédo de custos, com qualidade, ir4 facibtéomada de deciséo e isso ira promover maiorapdgi
a gestao.

Gestor-03

Eu acho que é fundamental essa interagdo, masavdlizer, ha falta de comunicacéo e alinhamentp.
Entdo, eu vejo que muitas vezes ndo acontece efegaacao, essa troca de informagdes por falt

—

a.de

planejamento e comunicacdo. A partir do momentoeguesnho essa cultura do custo e sei quanto custa

servigo que eu presto [...] o proximo projeto poditgue estiver aqui vai estar condicionado a &8éo 0

contrario. Os técnicos permanecem, a prefeiturageece, as pessoas que estdo por aqui agoraastasm

Entdo, eu vejo que essa interagcdo € de fundammpattancia, dai alinhado aos recursos, principate

as pessoas [...]. Entdo, eu vejo que é importargengs tenhamos a identificagdo do custo e do gusar

produz com esses recursos, para que esse conhexiiiqele impregnado na cultura da organizacdoe@
vai resolver a alocagéo de outros recursos patdaonmsela execucdo dos servicos.

— U

iss

Gestor-04

O resultado é a eficiéncia. O resultado é o semiestado, é a obra concluida, esse vai ser dadsuho
final [...] e 0 melhor planejamento, essencial @seario para que as coisas acontegam.

Gestor-05

Eu acho que seria fundamental ter isso desde o ntonua formacgdo do plano de governo, par

direcionamento das politicas publicas. [...] Eia@pal, ajudaria a gestéo a ter mais foco. Ajumlargestad

a fazer um planejamento melhor, um planejaments préiximo da realidade, para ver o que pode ser
e daria a gestdo mais foco para realizar as cdesfrma mais rapida e de forma mais eficiente.

fei

Gestor-06

E a entrega do servico para o cidaddo. Tudo isectwdizer, a gente atinge o objetivo, que é seawi
publico, servidor publico, servir ao publico.

Continua em...
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Agente publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-07

Eu acho que podem trazer beneficios e que exis@ iateracdo, sim. A utilizacdo desses recurs
informagéo, de uma forma adequada, néo sé a inf@mnde custos, porque hoje, tu ndo presta um se
qualificado ao cidadéo se tu nao tiver informagdaqulalidade, se ndo tiver um bom sistema de ges#daq,
nao tiver recursos tecnoldgicos adequados, tu odsegue fazer isso por mais boa vontade que se.tan
gente nota que o planejamento é um dos grandeteprab em termos de gestédo publica, como um t
porgue, 0 que acontece? A prépria estrutura qeate gem de sistema publico, a quebra das adnaipists
a cada 4 anos, a gente ndo tem o habito de pladejprograma as atividades. Entao, a nivel opmrakia
falta de planejamento ja € um problema enorme, ygogausa retrabalho, causa ineficiéncia, no n
estratégico, nem se fala. Em termos de cidaded&tearminadas obras, atividades e servigos que &(
conseguir ser construidas e levadas adiante seetuutma continuidade, e para isso, tu tem queirter
planejamento a médio e longo prazo e tem que tapramisso com esse planejamento de uma formd
ele seja mais... Que esse compromisso seja supsriisputas politicas [...] Que cidade que euajidena
frente e como é que eu construo essa cidade noréiedo tempo.

DS €
rvic

h
odo,

ivel

va

que

Gestor-08

Eu acho que tu vai conseguir ter condi¢cdes de difopar se as a¢des que tu esta planejando saogiss
porque, as vezes, 0s gestores tomam algumas deaisde alguns objetivos, como eles ndo levam a @i
de custos junto, eles acabam se tornando elefardasos. Por exemplo, vamos colocar uma determi
escola em tal lugar. Como a comunidade vai sedate® Quantas pessoas tu vai ter que colocar laAtQ
gue vai ser para manter? Eu tenho orcamento pargemsso? Sem 0S recursos e sem o custo nao gmnf
planejamento adequado.

i
BS

nada
U
Az

Gestor-09

Eu acho que ia dar um salto, porque ia ter umaicaadie ter um planejamento no ano todo. Vamosagpe
gue o administrador tem 4 anos. Entao, ele terptarejar suas acdes dentro desse tempo e elejberi
atingir as metas que ele esta planejando. [...pAgke isso iria resultar em chegar no final dos@sale
uma gestao e ver que o plano de governo foi atingidso resultaria numa maior qualidade para pgaol

ns

V)

Continua em...
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Agente publico

Trechos das entrevistas transcritas

Gestor-10

Pra mim, isso ja passou da gestao e foi para ganean O planejamento € o foco, e para ter planej@ne

tu precisa de informacdo. [...] A gente tem const@ hoje de que ndo consegue prestar um servigad
qualidade que o municipio precisa. A gente paska ioteiro correndo, mas a gente sabe que tasgovador

o

qguanto o contribuinte merecem muito mais do que iss] A gente tem muitas solicitagfes, mas ssm o

recursos a gente nao consegue dar conta. Ent&ote grioriza e vai fazendo o que da. [...] Entéégente
sabe que precisa prestar um servico mais efetivque a gente precisa sensibilizar o governo, Qibs
ndo estamos dando conta, por qué? Por causadissme disso. Porque a gente ndo tem pessodéesiiic.
A gente ndo gasta demais. A gente gasta o miniresiyel, mas a gente precisa ser mais efetivo. &
gente precisa ter pessoal... E ai, esse planejameatajudar pra gente pensar a gestéo, pra bsskmdes
para os problemas e ndo so6 ficar apagando incéndio.

3,

Gestor-11

Na verdade, eu entendo que 0s recursos estratégisis, e 0s custos, em si, vao ter um reflexmelbor
aproveitamento dos recursos. Isso sé serd posgpiaeldo tu souber o custo de cada servigo. Dality
conseguir decidir mais rapidamente, decidir comhorelembasamento, o que fazer em determin
momento. Entdo, é isso, impacta diretamente, primea agilidade da tomada de decisao; segund
questdo dos proprios servicos prestados, e, tertalvez indiretamente, mas na qualidade do senug é
prestado.

I va
ado
D, ha

Gestor-12

Bom... Eu acho que todos os reflexos sdo positisedu tiver alguém que tenha vontade politicadiga

até s6 vontade. Vontade de fazer o certo, de taz@ihor, independente da politica, né? Porquelen gue
alguns gestores tem que ser técnicos [...] e siveteessa vontade de fazer o certo, ele vai quisézer
com que todo aquele elemento humano funcione, pasga as pessoas que vao utilizar essas ferram
Alguém com vontade, bem assessorado e bem direlipparque a diregdo ndo somos nds que tomam
dire¢do nos é dada aqui, né?.

entas
0s, a

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da descricdo dos resultados e andliseedancias
apresentadas, identifica-se que a interagdo estrecorsos estratégicos
e 0 uso do sistema de custos se refletir na quiglida gestédo publica,
viabilizando o alcance dos objetivos tracados. Quoné o
posicionamento tedrico adotado no estudo, a peficegg qualidade no
setor publico é resultado da interacdo entre osrses estratégicos
(BARNEY; HERTERLY, 2007) e o uso de sistema de easigMOHR,
2015), sob a perspectiva da visdo baseada emascurs

Os resultados da pesquisa evidenciam que a intelragéstigada
se d& por meio do planejamento das acBes de gowgueoalém da
gqualidade da gestdo, também promove maior qualidideservico
publico prestado ao cidadao, elevando a satisfdgg&oseus usuarios.
Entretanto, para que outros entes publicos posdapgac a esse
entenimento algumas discussodes se fazem neceseatiasas evidéncias
empiricas e os aspectos tedricos, cujos resulfaoiEm contribuir com
as demais organizagdes publicas.

Conforme Bryson, Ackerman e Eden (2007), os estupms
utilizam a RBV se concentram na investigacéo derses geradores de
vantagens competitivas as empresas, quando receirsompeténcias
diferenciados podem proporcionar vantagens competitivas as
organizacdes publicas e gerar valor aos seus pailscstakeholderbee
e Whitford (2012) enfatizam que grande parte dosdes realizados no
contexto da administracdo publica ndo alcancararaulteglos
significativos em relagcdo aos recursos e seu desgmppor nao
considerar a questdo estratégica. Nesse senti@BVapode ajudar as
organizacdes publicas no alinhamento as demandperaunidades no
campo estratégico, visando a obtencdo de melhoesentbenhos
(BRYSON; ACKERMAN; EDEN, 2007).

Barney e Hesterly (2007) propde o modelo VRIO pmralise
dos recursos internos nas organizacfes, com avabgi identificar os
recursos estratégicos geradores de vantagens dtivagetustentaveis.
Para tanto, o modelo utiliza os critérios valoridade, inimitabilidade e
capacidade da organizacdo de exploracdo desssageblg entanto, 0s
resultados dessa pesquisa enfatizam que sua ¢dihizzo contexto das
entidades publicas municipais necessita de ajugtesto aos critérios
raridade e inimitabilidade, tendo em vista que sé@drata apenas do
ambiente interno da gestao, estendendo-se aosesdocais da cidade,
tais como geograficos, culturais e econémicos.
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Estes resultados coadunam com os argumentos datiBagr
Echebarria (2015) quando discutem a vantagem cdimpeto setor
publico. Deste modo, ao considerar que 0s mungigmpetem entre Si
por mais recursos, investidores e pessoas, ossoeclocais podem ser
considerados atrativos na geracdo de vantagensetitiugs, auxiliando
na explicacdo do seu desempenho. Nesse contextecwsos fisicos
locais séo identificados como estratégicos, ditereente dos ativos
moveis e imdveis utilizados na prestacdo de sesvjmiblicos, cujas
caracteristicas ndo permitem classifica-los cornratégicos.

Dentre 0s recursos estratégicos destacados poreyBagn
Hersterly (2007), os achados desta pesquisa evéterie 0S recursos
humanos e os recursos organizacionais sdo corsidegeradores de
vantagens competitivas no setor publico, corroldaom os resultados
de Lee e Whitford (2012) e Pee e Kankanhalli (20DM) entanto,
ressalta-se que a interacdo desses recursos caronggeténcias e
capacidades técnicas dos servidores publicos, ivessrestratégico e
tatico, viabiliza a gestdo do conhecimento, senumt@da como uma
capacidade que promove melhorias a gestao puBticém, os servidores
publicos do nivel operacional, ou seja, aquelesegeeutam 0s servigcos
publicos, ainda apresentam defasagens e necesgitaraior atencao dos
altos gestores, tendo em vista que estas pesd@asees contato direto
com 0s usudrios dos servigos publicos e represemtaganizacao frente
ao cidadao. Portanto, de certa forma, 0s servidipesacionais estdo em
contato direto e sdo responsaveis pelo atendim#wogousuarios dos
servigos publicos, sendo o elo entre a entidadepepalacdo. Como
observado, agbes de gestdo de pessoas, invessnantyeinamento e
adocao de sistemas de avaliacdo de desempenho podétbuir para
melhores resultados.

Em se tratando dos recursos financeiros, destacedo®m
escassos e necessdrios para o financiamento des egéxecucédo de
politicas publicas, sdo evidenciadas caractersstide dualidade,
permitindo a sua identificacdo como recurso egfiredéem determinados
momentos. Por outro lado, os gestores nédo finaxesalientam
caracteristicas relacionadas ao seu aspecto t&@morazado da sua
dependéncia orcamentéaria. Os achados estdo entbinihas resultados
apontados por Lee e Whitford (2012) quando salergae as leis e
orcamentos limitam a sua aplicacao.

No entendimento de Matthews e Shulman (2005), asiderar
gue todos os entes publicos dispdem de fontescédas amparadas nas
normas legais, cuja distribuicdo segue critérialrquaizados, destacam-
se outros elementos como fatores que podem caointcilom o repasse de
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maior ou menor parcela de recursos financeirosteNesntexto, os
resultados da pesquisa evidenciam que tais elemestéo relacionados
com o0s aspectos locais (como no caso dos royaltéepetrdleo, por
exemplo), desempenhos elevados, populagédo e o gortunicipio
(como no caso dos repasses da salude e educagdo)usibzados como
fatores explicativos para o maior recebimento deitas.

Esses resultados divergem de estudos anterioresngae
identificam os recursos financeiros como estraté&gisendo salientadas
suas caracteristicas eminentemente taticas. Notenta partir dos
achados relados no presente estudo, ndo ha urmeoregre os agentes
publicos, ficando evidente que dependendo do d&vebnhecimento dos
gestores, o recurso financeiro pode ser considei@uo estratégico,
guanto tatico. A percepcdo dos agentes publicosirda financeira
permite ilustrar o reconhecimento do recurso fie@moaomo estratégico.
De forma complementar, identifica-se que as capdeis dos recursos
humanos na elaboragéo de projetos que visam captasos financeiros
(como nas areas de saude, cultura e turismo) psdepercebidas pelos
agentes publicos como um diferencial para melhordesempenho da
arrecadacao de receitas.

Os resultados ainda revelam outro recurso estcatégie merece
ser considerado na gestdo publica, relativo ao rsecipolitico,
contribuindo com a RBV. Este resultado resgatasaudisdo de Lee e
Whitford (2012) que incluem o recurso politico rmmjuinto de recursos
organizacionais. De modo diferente, evidencia-sprasente pesquisa o
recurso politico como recurso, tendo em vista seleEmentos
constitutivos diferentes dos recursos organiza@andos reputacionais.

Os resultados destacam as relacfes politicas antlderentes
gestores como possivel geradora de vantagens dtwgsettanto no
ambito local (equipe de gestéo e apoio do legislptouanto nas relagdes
gue envolvem outros entes publicos (demais muoifjgistado e unido).
Além das relagBes politicas no aspecto interno terrex da gestéo
publica, a vontade politica, aliada a capacidadged#fo e de lideranca
também sdo elementos que contribuem para que wsoepalitico seja
considerado um recurso estratégico.

Nesse sentido, a identificagdo dos recursos egitatno setor
publico pode ser facilitada com a utilizagdo deaesims de controles
gerenciais, destacando-se o uso do sistema desamtw possivel elo
entre a gestdo estratégica e a execucdo de agdgsgm o0 alcance dos
objetivos. De acordo com a literatura, o uso desia de custos no setor
publico permite a geracdo de informacdes que anxilbs gestores no
processo decisério (LAPSLEY; WRIGHT, 2004) e poiitim
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avaliagdo do desempenho (MOHR, 2016), mensuracamesidtados
(VERBEETEN, 2011) e medicao da qualidade do gadtignp (CHING;
SILVEIRA; FREIRE, 2011).

De modo geral, os estudos de caso referenciadis pesquisa
fornecem evidéncias que as informacdes de custogos®ram
importantes na gestdo das organizacdes publicasy @or exemplo
Lapsley e Wright (2004), Arnaboldi e Lapsley (2085jerbeeten (2011).
Deste modo, admite-se que o uso formal do sisterzustos pode ser
considerado um recurso organizacional, por serigtensa de controle
gerencial que contribui com a gestdo estratégidadad o sistema de
custos pode auxiliar na identificacdo dos recugeoadores de vantagens
competitivas no setor publico, por meio do plangjato estratégico.

Diferentes agentes publicos participantes destaquiss
ressaltam a importancia do planejamento governaherijas acdes
devem ser orientadas pelos instrumentos ja indtisuno setor publico
(Plano de Governo e PPA). Contudo, o planejamesttatégico necessita
de artefatos de controle que podem servir de dle enorcamento e a
execucao dos servicos publicos.

Neste sentido, as informagfes de custos precisatareiar 0s
gastos publicos com o0s servigos, no intuito de gn@pnar seu
gerenciamento e controle. Esses resultados sadstemes com 0s
achados de Arnaboldi e Lapsley (2005) e Verbegét@hl(). Segundo os
autores, o sistema de custos fornecem informacaemstio das
organizacgdes publicas, dentre outras finalidades, formular estratégias
e traduzi-las em planos e orcamentos, comunicadaties e avaliar o
desempenho. Assim, ndo basta a apuracdo do custandades
administrativas, sendo identificada a necessidadfiermnacional dos
gestores por atividade desenvolvida, contribuindm @ qualidade da
gestao publica.

Por sua vez, identifica-se na literatura consultaslaaspectos
subjetivos em relacdo a avaliacdo da qualidadegpscalementos
constitutivos podem considerar diferentes persygsiticom base em
modelos de interpretacéo da sua percepcao, sewtimdadno presente
estudo o modelo adaptado de Reeves e Bednar (1994%ritérios
definidos para percepcdo da qualidade consideraomgaracdo com
outros entes governamentais, a criagdo de valdicpilb conformidade
as normas legais e a satisfacdo dos usuariostiadmipercepcdo dos
agentes publicos de nivel estratégico e tatico.

Tomando por base o modelo de Reeves e Bednar (1994)
originalmente proposto para organizacfes do seiadn, Misoczky e
Vieira (2001), Mainardes e Loureiro (2010) e Nova@sso e Mainardes
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(2015) utilizam em seus estudos o modelo adaptadoontexto das
organizacdes publicas, concluindo que as varidemiglisadas séo
importantes para a percepcao da qualidade, soira ds usuarios.
Contudo, os resultados desta pesquisa denotam essidade de
considerar o0 aspecto da qualidade do gasto pubiszrita como “fazer
mais, com menos”, amparada no principio da efi@@érgste resultado
mostra-se coerente com os achados de Paes dgZi0aque defende
a avaliacdo da qualidade, com base nas informagbesstos.

Diante da discussdo dos resultados apresentadwgifich-se
gue a interacao entre 0s recursos estratégicas@do sistema de custos,
no contexto do setor publico, ocorre por meio @mejamento das acdes
de governo, conforme apresentado na Figura 16.
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Figura 16 — Interagdo dos recursos estratégicos sado sistema de custos na
gestdo publica

e [ Sansfacio dos usudnos l

1
1 - I
! [ RECURSOS ESTRATEGICOS L i USO O SISTEMA DE CU S]'(.‘ISJ :
H 1
i [ Recursos Financeiros® }"“ I l
I
| P Uso formal do sistema de !
: [ Recursos Fisicos® ]H i custos por centro de custo 1
)
[ Recursos Politcos ]'-l" E
| I
i A gmp | Uso formal do sistema de 1
1 [ Recursos Humanos }-‘ ¥ CAUSIHE POr SEFVIQD :
\ |
[ Recursos Organizacionals F _}
1
¥ I
: 0 a— U'so na pestdn :
1 [ Gestdo do Conhecimento ]ﬂn Tomada de decisdo I
i
k -+ 3
= e !
I [ OQUALIDADE DA GESTAO PUBLICA ]
! A [ Eficiéneia ] i
! i
1
I Fom— [ Economicidade ]
: — [ Racionalizacdo do uso dos recursos ] H
! i
: — [ COunlidede dos servicos presiados ]
1
1
1
1
1
1
1

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na Figura 16 é revelado que 0s recursos estraggiteragem
entre si no setor publico, a partir da destinagiordcursos financeiros
como financiadores para aquisicdo dos demais @exuEe especial, dos
recursos fisicos. Conforme discutido, para enteedtdesses recursos
como estratégicos, no entanto, faz-se necessangidevar o ambiente
externo. Contudo, a utilizacdo dos recursos finamee fisicos pelos
recursos humanos auxiiam no desenvolvimento dosurses
organizacionais. Complementarmente, a interacéoe epd recursos
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humanos e o0s recursos organizacionais viabiliza estdg do
conhecimento.

Por outro lado, evidencia-se o recurso politico @@iemento
estratégico que representa a decisdo dos geswidisedionar a gestdo
publica para o alcance dos objetivos tracados,csesmbnhecido pelos
agentes publicos a partir da reputagcédo do gesipgoidade de gestdo,
apoio de gestores publicos de outras esferas guwemntais e pela
capacidade motivacional e de lideranca.

Como produto desta interacdo, os agentes publispsram
acOes efetivas voltadas ao planejamento das ade$gauja execugdo
devera ocorrer com maior precisdo. Para tantofeaniacdo gerada a
partir do uso do sistema de custos deve ser coadmlecom base na
formalidade da estrutura organizacional e prograamatlencados os
centros de custos, avancando para a apuracdo stus @or servicos
prestados. Neste ponto, identifica-se como resultdd uso da
informacao de custos na gestdo publica, maiordagié e seguranca no
processo decisorio.

Ao considerar a interacdo dos recursos estratégiapsiso do
sistema de custos, por meio do planejamento, coefar percepcdo dos
agentes publicos, os reflexos esperados na quelidadyestdo publica
municipal s&o: (i) maior eficiéncia; (i) econondede; (iii)
racionalizagdo no uso dos recursos publicos; (igliqade do servigco
prestado ao cidadao; e, (v) satisfacdo dos usudomservigos publicos.

4.5 ANALISE DAS PROPOSICOES DA PESQUISA

Com base no contexto organizacional e consideraasio
evidéncias apuradas na coleta de dados realizageesente estudo de
caso, apresenta-se nesta se¢cdo a analise e disdassgroposicoes da
pesquisa, considerando a investigacéo dos corsinuestigados e seus
reflexos na qualidade da gestéo publica.

A primeira proposicdo evidencia que 0s recursosatésficos
presentes nas organizac¢des publicas sdo considgratis gestores no
desenvolvimento dos planos de governo e fixacaobjitivos e metas.
Para levantar os resultados que permitissem anaisalidade desta
proposicdo, foram considerados os documentos oelados ao
planejamento governamental (ANDRADE, 2012; KOHAMZ916) do
municipio: Plano de governo, Plano Plurianual e néjEmento
estratégico, descritos na secdo anterior.

Os resultados apurados evidenciam que 0S recursia® e
considerados nos principais instrumentos de plare)o analisados,
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conforme a classificacdo de Hesterly e Barney (R04&dbretudo na
elaboracdo de acbes e objetivos, sendo possivehvalbsa énfase na
questdo da escassez dos recursos financeiros (HNNN, 2009) e a

dependéncia da gestéo publica municipal em relagaesempenho do
seu servidor (recurso humano) (PEE; KANKANHALLI,1H).

A maior necessidade de desenvolvimento de recursos
estratégicos € identificada nos recursos orgamimais (BARNEY,
1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993), sobretudo notexto dos
recursos tecnologicos, das capacidades de plamgfaraegestao, além
das competéncias relacionadas a gestdo do conmcin{eEE;
WHITFORD, 2012). Quanto aos recursos fisicos, s@iaaimnados como
meios de aplicacdo dos recursos financeiros eatabs como despesa,
nao sendo reconhecidos efetivamente como estrags@io se verificar o
modelo VRIO), conforme Barney e Hesterly (2007)ngipalmente no
Plano de governo e no PPA, entretanto, seu papahigor destaque no
planejamento  estratégico, sendo descrito como ‘@iers
imprescindiveis para o alcance dos objetivos d&igés

As evidéncias apuradas permitem declarar valideopogicao
apresentada quanto a presenca dos recursos dstsitdm gestédo
publica, subsidiando o desenvolvimento dos instnio®e de
planejamento governamental. Salienta-se que o hecamento dos
recursos estratégicos, ao ser aplicado o modelotOVEBARNEY;
HESTERLY, 2007), que caracteriza 0s recursos airpdd valor,
raridade, inimitabilidade e capacidade organizadiate exploracéo,
revelou que os agentes publicos reconhecem comescecestratégicos
0s recursos humanos e 0s recursos organizacioaaigstao publica,
corroborando com os achados de Wright (2001) eel\&itford (2012).

Ao serem considerados 0s recursos estratégicdamejgmento
das acoes e objetivos da gestdo, admite-se quetor geecessita de
sistemas de controle para subsidiar o acompanhardargxecucédo das
atividades planejadas no orgamento, avaliando ssentbenho para o
alcance dos objetivos (MAHAMA, CHENG, 2013). Nedentido,
apresenta-se o sistema de custos como mecanisges@® voltado ao
controle dos recursos financeiros aplicados nauw@ec orcamentaria
(MACHADO; HOLANDA, 2010), sendo reconhecido pelaaitilidade
no processo de tomada de decisdes, além de medaianaecessidade
de uso de um sistema de avaliacdo de desempenhdpraia
complementar.

Seguindo o modelo e as diretrizes conceituais qu@asam o
sistema de custos adotado pelo governo federal (NAGIO;
HOLANDA, 2010), pautado na estrutura organizacio@alpartir dos
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centros de custos) e programas de governo (agéestas no PPA), o
municipio estudado adotou o sistema de custos kiadera partir da
realidade do ente, utilizando os subsistemas dé@esm uso para captar
as informacdes necessérias a apuracgdo do custntiiato, em virtude
de dificuldades tecnoldgicas e indisponibilidadem&cado, ndo ha um
sistema eletrbnico que viabilize as apuracdes, csenshlizado
manualmente em planilhas eletrdnicas.

Neste cenério, a segunda proposi¢céo da pesquesaalidar a
afirmacédo de que o uso do sistema de custos noEgilico permite ao
gestor a utilizagdo de informacgfes sobre gastostestis (centro de
custos das atividades meio e fim) e programatigmegfamas de
governo). Os resultados indicam que o uso formalidmrmactes de
custos (LANGFIELD-SMITH, 1997) depende da aplicagd® um
software de gestdo de custos que disponibilize tais infoéms com
maior agilidade, permitindo a verificacdo dos csistéo apenas de forma
direta aos centros de custos que consomem o0s oscukssim, fica
evidente a necessidade informacional dos gestdscante a apuragao
do custo por servigco prestado, cujo resultado poedkenciar a qualidade
do gasto.

Assim, considerando o atual estagio de uso davsistie custos
no ente estudado, com base nos centros de custificayse que 0s
gestores ndo desenvolveram uma cultura de anaélisasto, bem como
nao utilizacdo efetivamente as informagfes apuraBatetanto, os
gestores reconhecem que o sistema fornece manimfées do que
efetivamente é utilizado (Gestor-04; 06), ressdibase que todos
admitem a utilidade da informacgé&o de custos e direlan ja ter utilizado
para uma atividade relacionada com as suas aibidsiiembasando a
tomada de deciséo.

Além da utlidade relatada, é mencionado o aspeido
reestruturagao organizacional que o processo daritagao provocou ao
mapear processos, promover ajustes e desenvolagoles que eram
reivindicagfes antigas dos gestores. No entantog gastificativa para a
baixa utilizacdo das informagfes de custos apurpdosinidade/centro
de custos é apontado o fato de ndo ser utilizadosoftware para
disponibilizacdo da informacéo, além do custo néo apurado por
servigos. Por estes motivos, a informacgéo de castols ndo chegou ao
patamar de essencial na tomada de decisédo, sestdoatip o desafio de
detalhar essa informacgéo para sua utilizac&o. faata, cada unidade
devera controlar as atividades e servigos realgadadizando controles
complementares que identifiquem os quantitativosedeicos prestados,
cabendo a gestédo de cada unidade esse gerenciamento
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Diante do exposto, na percepcdo dos respondentds-sgo
considerar a primeira parte da afirmacdo validamsiderando a
utilidade da informacéo de custos, enquanto varifise fortes indicios
de confirmar a segunda parte proposicéo, desdeeglizada a apuragéo
dos custos dos servicos prestados. Salienta-sesgueram encontradas
evidéncias empiricas que permitem validar integeaba a afirmativa.
Fatores internos como dificuldades tecnolégicds@iorganizacional e
capacidades técnicas dos gestores podem intemferseu efetivo uso,
cabendo a organizacdo desenvolver medidas quepadeam essas
barreiras em prol do alcance de suas finalidades.

Ao considerar que a informacdo de custos tem atidno
processo decisorio (MOHR, 2015) e que o reconhetndos recursos
estratégicos € necessario para o alcance dos vobjeplanejados
(RIDDER; BRUNS; SPIER, 2005), entende-se que pessinteracdes
entre o conjunto de dados possibilitam aos gestp@sicos o
acompanhamento dos resultados e a identificacgmwsigveis ajustes.
Assim, a afirmacao de que a interacdo entre osses@stratégicos e o
uso do sistema de custos possibilita aos gestofesmiacdes que
viabilizam o processo decisério € apresentado deneeira proposicao
de pesquisa.

Com base na percepcado dos agentes publicos, gedrével
estratégico e gerencial evidencia-se que o plamgjondas acbes de
governo é a forma que expressa a interagcao entexsos estratégicos
e 0 uso do sistema de custos. Conforme evidencamopnsiderar as
informacdes de custos e 0s recursos necessari® gsenvolvimento
de determinada atividade ou acgdo, os gestorescpébtiodem obter
maior eficiéncia na gestdo, assim como melhor dpeeho, otimizando
e realocando recursos excedentes (GODDARD; SIMM7R@onforme
verificado nos resultados, é possivel validar gp@s@ao apresentada,
revelando que a interacdo entre 0s recursos egt@aée o uso do sistema
de custos viabiliza e contribui com o processosiein.

Constatada a interagao entre 0s recursos esti@gégic uso do
sistema de custos, por meio do planejamento dassag® governo,
espera-se maior qualidade na gestdo publica,ineftese em servigcos
publicos que atendam as necessidades dos usudiaslizar o modelo
de Reever e Bednar (1994) que identifica a percepigédqualidade,
adaptado no contexto do setor publico em relacawadmy gerado, a
superacdo das expectativas dos usuarios, a coriparaq outros entes
e a conformidade aos padrdes, sob a perspectivagioges publicos,
verifica-se a quarta proposi¢ao ao ser afirmadocaqyuaalidade da gestao

publica é percebida pelos agentes publicos por rdeiodiferentes
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aspectos, considerando as rotinas de trabalhagesokados alcancados
na gestao.

Os resultados que expressam a percepcao dos gapiarEo a
gualidade da gestao publica evidenciam a satisfdgdousuarios em
relacé@o aos servigos publicos prestados, corrodoremm os achados de
Sowa e Lu (2017). Os aspectos da conformidaderasascé o elemento
que demonstra maior qualidade, tendo em vistafagedies normativas
gue regem o setor e a inexisténcia de apontameosa&rgédos de controle
externo.

O aspecto da comparacao do proprio ente no decwrEmpo
e com outros municipios, destaca a posicdo da aygsiéilica que
reconhece sua importancia na regido e no Estadsaltendo-se a
possibilidade de ainda maior protagonismo em qaees#&ssenciais,
citando como exemplo a arrecadacdo de receitastof@®y e a
superacdo dos entraves da burocracia (Gestor-06).

A geracéo de valor publico é percebida pelos geswpartir das
acOes de melhorias efetivas, desde a disponildlzalge servicos nas
areas essenciais, como educacdo e salde, atéga@xele obras de
infraestrutura, como pavimentacdo de ruas e reatgo de espacos
publicos (Gestor-03; 05; 06). No entanto, é com eacdde
desenvolvimento econdmico que 0s gestores evidaneiaior criacao
de valor publico, sendo referenciadas acdes vdtad&acilitacdo de
aberturas de empresas, geracéo de emprego e renda.

De forma complementar, identifica-se a economiadadmo
elemento a ser considerado para avaliar a qualidadestao publica. A
partir dos dados destacados, é possivel validaogogicdo relativa a
percepcédo da qualidade da gestao publica, confosragentes publicos,
em razdo de diferentes focos, com base nos semgedizados e seus
resultados.

No contexto da gestdo publica, o reconhecimentoreigsos
estratégicos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAMR93) na
elaboragdo do planejamento das acgbes de governsidetando as
informacdes geradas a partir do uso do sistemasies; constituido com
base nas caracteristicas do ente (SUZART, 2012jnitgen maior
percepc¢éo da qualidade pelos gestores, por maioadse de diferentes
variaveis (REEVES; BEDNAR, 1994). Assim, foi invgsida a quinta
proposi¢cao de pesquisa, sendo afirmado que agateentre 0s recursos
estratégicos e 0 uso de sistema de custos senmeflefualidade da gestéo
publica municipal, sendo percebida pelos agentbsices. Frente aos
dados, declara-se validada a proposicao.
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As evidéncias revelam que os reflexos da interagéice os
recursos estratégicos e o uso formal do sistemeusi®s promovem
maior qualidade da gestéo publica, sobretudo desdaese a eficiéncia,
a economicidade e a otimizag&o do uso dos recptgngos, resultando
na prestacao de servicos de maior qualidade aagsiosuPor fim, é
ressaltada a satisfacdo dos usuarios dos senvibtisqs como indicador
de qualidade e que deve ser observado pelo gegibicq
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes aceestudo
e as recomendacg0fes para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

Em meio aos escandalos de corrupgéo, deninciasdeso do
dinheiro publico, falhas nos servigos essenciaiEstado e descaso por
parte de alguns governantes com a coisa publisaciadade passou a
direcionar maior atencdo a gestdo dessas entidadasbrar maior
qualidade dos servigos prestados. Ao consideragéaquemunicipio que
o cidadao reside e |4 demanda a maior parte dags@gra gestao publica
na administracdo direta municipal precisa transparreiras para
satisfazer as necessidades da populacdo (PAES DEARAR010). Neste
contexto, o planejamento de a¢des e 0 processsddiecnos municipios
devem ser apoiados em estratégias que permitacaical dos objetivos
tracados, visando a promocéo do bem-estar social.

Com o objetivo geral de analisar como a interag&rdcursos
estratégicos e o uso do sistema de custos seerefied qualidade da
gestdo publica na administracdo direta municipah & Otica da
Resource-based View RBV, conforme a perspectiva dos agentes
publicos, desenvolveu-se o presente estudo. Pesacalr o objetivo
geral, quatro objetivos especificos foram elabsadendo o primeiro
voltado aos recursos estratégicos, o sequndovieekedi uso do sistema de
custos no setor publico, o terceiro destinado @ragfio dos recursos
estratégicos com o uso do sistema de custos, gnwjkcom foco na
qualidade da gestao publica.

A partir de uma abordagem qualitativa, apoiada stade de
caso, cujos critérios de selecdo do objeto de esidehtificaram o
municipio de Santa Maria/RS, foram coletados o®slgmbr meio de
entrevistas com os agentes publicos (gestoredésgtias e gerenciais),
documentos e observacdo em campo, visando respaogiebjetivos da
pesquisa. Os resultados permitem constatar evEEnempiricas
relacionadas a identificagéo dos recursos estrat®gao uso do sistema
de custos e a qualidade da gestéo publica.

No tocante ao primeiro objetivo especifico, relatos recursos
estratégicos considerados para a fixacdo de ofjetivmetas na gestéo
publica municipal, identifica-se a énfase na esms$0s recursos
financeiros (CARMELLI; TISHLER, 2004). Nesse contexto, observa-se,
conforme mencionado nos instrumentos oficiais dangjamento
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governamental que os recursos financeiros sao agmspelos gestores
como necessarios para o alcance dos objetivos, destinam-se a
aquisicao e formacdo de outros recursos.

Ao estabelecer as fontes de ingresso dos recursog€iros e
alocar sua aplicacdo conforme definido no orcameonto gestores
publicos direcionam os gastos para a aquisicidemi&es e despesas de
custeio da maquina publica ou para a aquisicaeds, lzonstituindo um
patriménio publico (recursos fisicos), que serapregados na prestacao
de servigos a sociedade. Desta forma, estes rea&ismbservados como
importantes elementos para o alcance dos objetimogestdo. Porém,
contrariando a literatura, ndo ha consenso quariterétificacdo dos
recursos financeiros como estratégicos ou tatitmyjo em vista as
possibilidades de torna-los estratégicos, quandergados em conjunto
com outros recursos, capacidades e competénciasamgcteristicas
locais.

No entanto, outros tipos de recursos também sacioramos,
destacando-se o papel fundamental dos recursosnbbsma utilizacao
dos demais tipos de recursos e no desenvolvimento rdcursos
organizacionais, dentre eles os sistemas de ing@oma o0s recursos
tecnolégicos, a cultura organizacional e a gesticahhecimento. Os
achados da pesquisa contribuem com os argumentosede Whitford
(2012) quanto aos recursos organizacionais. Conguitarmente, Pee e
Kankanhalli (2016) também encontraram evidénciastdaacao entre 0s
recursos organizacionais e humanos, viabilizandogestdo do
conhecimento.

Ao investigar a percepcdo dos gestores quanto emssos,
capacidades e competéncias geradoras de vantagemgetiivas,
considerando o valor, a raridade, a inimitabilidada capacidade da
organizagéo de explorar tal recurso, conformeaiddRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2007), percebe-se que os recursos hunzgresentam tais
caracteristicas, sendo reconhecidos como recust@ségiicos. Além do
recurso humano, evidencia-se a qualificagdo pessagirendizado e a
capacidade técnica dentre as competéncias dingmmefesenciados
como recurso técnico.

O servidor publico qualificado, detentor de capadéab
relacionadas a funcéo e com foco em servir, € rsecestratégico que
move os demais. Os achados corroboram com os ssandieriores que
destacam o recurso humano e o0 conhecimento consosestratégicos
no setor publico MATTHEWS; SHULMAN, 2005; LEE; WHITFORD,
2012; ANDREWS; BEYNON; MCDERMONT, 2015 PEE;
KANKANHALLI, 2016 ; GODDARD; SIMM, 2017).
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Os recursos organizacionais desenvolvidos interneme
também sé&o identificados como recursos estratégelos gestores, que
ressaltam a cultura organizacional e o conhecimewttdisciplinar de
suas equipes de trabalho, além das capacidadéticasad gerenciais, 0
mapeamento de processos e 0 desenvolvimento deédgi@s e sistemas
de controle. Um ponto ressaltado pelos gestoregesiieito a necessidade
de se estabelecer mecanismos de comunicagdo parngagéo dos
objetivos e metas da gestdo, sendo reconhecideeserga de um
elemento chamado pelos sujeitos da pesquisa dademolitica dos
gestores. No entanto, esse elemento que pode sside@ado como
recurso politico, foi evidenciado por Lee e Whief¢2012) como um tipo
de recurso organizacional. Assim, considerandoedagancia frente aos
resultados evidenciados, é pertinente reconhececossos politicos e as
capacidades de gestdo como geradores de vantagepetitivas no setor
publico.

Nesse ponto, o0s resultados destacam que as vamtagen
competitivas devem considerar os aspectos intedaogestdo e os
elementos locais, tendo em vista que a competigdstente entre
municipios se da por mais recursos, sejam elesd@is, humanos ou
organizacionais (BARRUTIA; ECHEBARRIA, 2015). Como
contribuicdo ao modelo VRIO, ao ser utilizado namnizacdes publicas,
verifica-se que as variaveis raridade e inimitdbilie exigem um esforco
dos sujeitos de andlise, cabendo adaptacfes, dolan para as
caracteristicas que diferenciam o ente publicoyamip localidade, tendo
em vista que alguns recursos empregados na geditfioap como os
recursos financeiros, sofrem influéncia de fattegais e séo tratados de
maneira equivalente.

No tocante ao segundo objetivo especifico, que tfa sistema
de custos, verifica-se sua relevancia como sistir@ontrole gerencial,
corroborando com Mahama e Cheng (2013). A party esultados,
identifica-se a necessidade de seu uso formal, osepikciso
institucionalizar  regulamentos internos que poksin sua
disseminagdo como pratica gerencial, criando aeulia apuracao de
custos. De acordo com a percepcdo dos gestoraffiéada a utilidade
da informacéo de custos e sua relevancia no apgioagesso decisorio.
De forma complementar, é percebido o critério daparabilidade como
forma de avaliagcdo do desempenho e acompanhamestobijetivos
tracados, como defendido por Suzart (2012), semdioaédo analisar os
resultados ao longo do tempo, acompanhando suacg&eooé comparando
com os resultados obtidos por outros entes patmgia.
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O municipio investigado desenvolveu seu sistemaudtos a
partir da necessidade de atendimento as normais pgaregem o setor
publico, constituindo uma equipe para realizardzgtie pesquisas, além
de estruturar internamente a organizacao paraidesicentros de custos
gue consomem recursos publicos. Tendo por baseetrizes conceituais
e 0 modelo de sistema implantado no governo federsistema criado
na cidade utiliza o custo direto a partir do lesamnto dos custos com
material consumido, méo de obra, depreciacdo eidayaatos diretos,
conforme declarado nos documentos que embasamuiga@io de
empenhos, mediante a codificagdo do centro de aestoente. Ao
destacar a falta de agilidade e precisao da infgeimans participantes da
pesquisa reconhecem a necessidade de um sistanfardeacao para o
sucesso do sistema de custos e o efetivo usofdasagoes geradas.

No entanto, ao reconhecer a necessidade infornagiama a
tomada de decisdo, os gestores revelaram quezaghib da informacéao
de custos requer maior detalhamento. A apuragdoustm direto por
unidade ou centro de custo, apesar dos beneficpeniaacionais
percebidos, exige avancos em direcdo a apuracaudims por servicos.
Deste modo, destaca-se a vontade politica dosrgestoas definicdes
estratégicas e operacionais necessarias paragueadenteca, levando
em conta que a entidade precisa disponibilizarao®sl para apuracao,
garantindo recursos organizacionais e tecnologieos tal fim, além de
proporcionar aos gestores instrumentos para o alentfos servigos
prestados.

Diante do contexto apresentado, conclui-se qu® aosistema
de custos na administracdo municipal depende dséaedos gestores de
adotar acdes voltadas a geracdo de informactepapsiilitem maior
agilidade e seguranca no processo decisorio. Alégodos atributos da
informacao de custos relativos a utilidade e raleidsdo entendidos
como meios de desenvolver a cultura da decisé@tlas® custo. Por
sua vez, a comparabilidade apresenta-se como diempera visualizar
seu comportamento e desempenho. Contudo, o s@paisb e gestdo
serdo institucionalizados na gestdo publica mualcimediante a
utilizacdo de ferramentas tecnolégicas para aparagds custos,
divulgacéo das informacfes aos gestores e gerag@mditadores que
viabilizem o planejamento e a execucdo das acOgtso Ponto a ser
ressaltado refere-se & necessidade dos gestardsrmeacdes de custos
por servicos prestados, sendo o custo por unidddensstrativa uma
informacao que ndo permite decisdes estratégicas.

Ao analisar os resultados relativos ao terceiroetol
especifico, direcionado a interacdo dos recursinatégicos e 0 uso do



209

sistema de custos, observa-se que a maior integagdentificada por
meio do planejamento das a¢des e da capacidadestoses de executar
essas acdes planejadas. Para tanto, faz-se nexesmd@unicar aos
gestores e equipes de trabalho os objetivos daslaates da gestéo,
considerando os recursos financeiros, humanosp$is organizacionais
necessarios para sua execugdo, bem como o0s cuatas seu
desenvolvimento e manutencgdao.

Com base na percepcao dos gestores, denota-seirfeeagao
entre os recursos identificados como estratégiansigo da informacéo
de custos se consolida no planejamento governaheamissua execucao,
cujo acompanhamento requer instrumentos de con@hlserva-se que,
na maioria das vezes, o planejamento é apresepsd® cumprimento
legal, sem efetivar sua contribuicdo a gestacaijoshte pela auséncia de
interagcdo com a informacéo de custos. Como refleessa interacéo,
admite-se que a gestdo publica estard sendo ri@énef e demonstrara
maior qualidade nos servicos prestados a sociedadpondendo ao
guarto objetivo especifico.

A qualidade da gestdo publica € uma caracteriatifauida a
partir de diferentes variaveis, cuja dificuldade definir aspectos
objetivos de avaliacdo permite interpretacfesndasi dependendo de
guem avalia, como e o que é considerado nessagl@liNesse sentido,
0 modelo de percepcao da qualidade desenvolvid®keeves e Bednar
(1994), utilizado em estudos para avaliar a qudédaa gestédo publica,
apoia-se em quatro variaveis: superacdo das ekipasta valor;
comparacéo e conformidade.

A percepcao da qualidade a partir da superacaexpestativas
considera a opinido dos usudrios dos servigos qusbkcerca da sua
satisfacdo, sendo aquela que apresenta o maiorngeswaliacdo da
qualidade, conforme a percepcéo dos gestores. dsusrs formas de
avaliacdo, pesquisas de satisfacdo sdo destacadas recessarias.
Contudo, os resultados identificam que os gestooespreendem a
satisfagdo dos cidaddos a partir de indicadorepogellaridade dos
politicos; na reelei¢éo; e, por meio das manifésacnos canais de
comunicacédo (Ouvidoria, imprensa e redes sociais).

O valor publico gerado a partir das acdes de govpermite
avaliar a qualidade da gestéo, sendo percebida@orde acdes que: (i)
viabilizam o crescimento econémico (com criaca@hprego e renda);
(i) melhoram a qualidade de vida da populacdo (colnas de
infraestrutura e producdo de bens e servicos);iiig, aendem as
necessidades da populagéo (por meio de servicdisgrite qualidade).



210

A comparacgéo também é critério de avaliacao dadpadd, seja
ela entre diferentes organiza¢des ou com ela masntengo do tempo.
Para tanto, o acompanhamento de dados histéricasescolha de
unidades de comparacao semelhantes se fazem mexed5a comparar
resultados é possivel perceber maior ou menordaaai De outro modo,
sendo as organizagdes publicas regidas por noegais| a conformidade
a legislacdo é entendida como uma forma de avalidgdqualidade,
percebida a partir da reducdo do niumero de apontame necessidades
de orientacdes dos 6rgdos de controle externo.

No entanto, os dados empiricos ressaltam a exiatéiecoutro
critério que permite perceber a qualidade da ggsiéitica, atribuida a
partir da economicidade, sendo descrita como ecdgue de produzir o
maior nimero de a¢gdes com 0 menor recurso possisgin, infere-se
que o modelo de percepcdo da qualidade deve comsidg critérios
adaptados do modelo de Reeves e Bednar (1994) eragdp das
expectativas, valor, comparacdo e conformidadeuimdo-se a
gualidade do gasto publico, percebida por meiccda@micidade.

Diante do exposto, ficou demonstrado que os olbjgtilo estudo
foram atingidos, sendo respondida a pergunta dgu@Eesque orientou
seu desenvolvimento ao concluir que a interacaoatnssos estratégicos
com o uso do sistema de custos se reflete na gdalida gestao publica
por meio do planejamento das acbes de governop temho reflexos
maior eficiéncia, economicidade e racionalizacaauso dos recursos,
resultando na qualidade do servi¢o prestado ad&@ida sua satisfacdo.

Assim, conclui-se que foi aceita a tese de qudeaagio dos
recursos estratégicos e o uso do sistema de assteflete na qualidade
da gestdo publica municipal, percebida pelos aggmniblicos, por meio
do planejamento, contribuindo com a teoria da Visfs®eada em recursos
ao identificar o recurso politico como recursoastgico. A partir dessa
tese, as implicacdes praticas possibilitam a adggudo modelo VRIO
no contexto das organizacbes publicas, cujas apimg#adenotam a
necessidade de evidenciar os aspectos locais, agaast critérios da
raridade e inimitabilidade. Quanto ao uso formalstbema de custos,
observa-se a necessidade de ampliar a adocao tisapréoltadas a
apuracdo dos custos dos servicos prestados. Peesua percepcdo da
gualidade admite a perspectiva da satisfacdo defrias dos servigos
publicos, da conformidade as normas legais, dgawide valor publico
e da comparacdo com outros entes, incluindo-se i@ricr da
economicidade como elemento que considera a qdelid®m gasto
publico.
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5.2 RECOMENDACOES

As escolhas metodoldgicas e o desenho da pesoufgzein
limitagbes aos resultados e evidenciam oportunidiedeovos estudos.
Neste sentido, outras pesquisas podem exploracassos estratégicos e
o0 desempenho das organizac¢des publicas, seguieterdes abordagens
epistemoldgicas. O contexto do setor publico, enpedal a
administracdo direta municipal, possibilita diver§armas de analise,
podendo ser incluidos mecanismos de desenvolvimestonovos
recursos, capacidades e competéncias e suas G#srapm outros
sistemas de controle gerencial.

Em relacdo ao uso do sistema de custos, avaliagtgsarativas
entre diferentes organizagfes com base na mensuwlag§ualidade do
gasto publico, da eficiéncia e da economicidade epodevelar
importantes elementos que viabilizem a promocawatsparéncia e do
controle social, além de seus reflexos na qualididgestdo publica
municipal, a partir da interacdo com 0s recurstratéglicos.

Neste contexto, a pesquisa pode considerar o astggoporal,
através de um estudo longitudinal, considerandovaliagdo de
desempenho em diferentes periodos. O desenvohangentim modelo
de avaliacdo de desempenho (comBatanced Scorecard BSC ou
Multi-Critério de Apoio a Decisdo — MCDA), pode egpsar
gquantitativamente a interacdo observada nestecestudensurar seus
reflexos na qualidade da gestdo. Deste modo, esimse como
oportunidade de pesquisa o desenvolvimento de udelmade avaliacéo
de desempenho, explorando os elementos identificgdoa mensurar a
gualidade da gestao publica.

Da mesma forma, recomenda-se avaliar a qualidadgestdo
publica por meio de pesquisas de satisfacdo da&riasysejam eles
internos ou externos, incluindo diferentes varigvei elementos de
andlise. Relacdes de causa e efeito também podentilsgmdas para
buscar informacdes acerca dos elementos que medreorercepcao da
qualidade. A partir dos resultados obtidos nessgyisa, recomenda-se
a realizacdo de estudos voltados a valorizagdoscmmtizacdo do papel
do servidor publico nos resultados da gestdo elmbemto dos usuarios
dos servicos publicos.

Por fim, recomenda-se que 0s construtos analisagssa
pesquisa podem ser utilizados em outras organiggiddicas e esferas
de governo, auxiliando na validade dos resultadwerdrados. Neste
sentido, novos estudos de caso podem contribuargpdesenvolvimento
tedrico da RBV no setor publico, sobretudo quantordiguidade do
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recurso financeiro, bem como a ampliagéo do usmaidelo VRIO na
gestdo publica. Ainda, faz-se necessario novosdestyuanto ao
desenvolvimento do sistema de custos como fontafdemacgéo para
avaliacdo da qualidade da gestao publica.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
TCLE
Nome do Participante:
Cargo: Data da entrevista: /|
E-mail (caso queira receber os resultados da pesquisa

Pesquisadora responsaveProf. Dra. Fabricia Silva da Rosa
Pesquisador:Cristiano Sausen Soares
Instituicdo: Prefeitura Municipal de Santa Maria

PREZADO(A) PARTICIPANTE

Gostariamos de convida-lo(a) a participar da pesgsa que apresenta
as seguintes caracteristicas:

1. Titulo da pesquisa Interacdo entre recursos estratégicos e uso
de sistema de custos e seus reflexos na qualidadgestdo publica
municipal.

2. Objetivo principal: Analisar a interagdo dos recursos
estratégicos e o uso do sistema de custos e sEx®sena qualidade da
gestao publica na administracdo direta municipal.

3. Justificativa: A RBV pode ser utilizada para compreender o
ambiente complexo do setor publico, viabilizand@entificacdo dos
recursos necessarios a execucdo das suas finalidgadealcance de
objetivos. Contudo, as possiveis interacfes dasses estratégicos com
0 uso de sistema de custos podem melhorar o desbmgeelevar a
percepcdo dos agentes publicos quanto a qualidadgestdo. Assim,
investigar uma organizagéo publica que consideracssos estratégicos
na elaboracdo do planejamento governamental eafixde objetivos,
além do uso das informacdes de custos nas atiadiegestdo, mostra-
se relevante a sociedade como um todo e aos demtass publicos. A
proposta de andlise que se apresenta reforca wsi@ntps empiricos e
possibilita uma nova perspectiva tedrica aplicaseketor publico. Ao
estudar o seu ambiente interno, com base na RB\sjd®rando o uso
efetivo de um sistema de controle gerencial pai@cge das informacdes
de custos, esperando-se uma melhor percepcdo éotesgoublicos
guanto a qualidade da gestdo publica. O estudoceistibuir para a
identificac@o de recursos que viabilizem a elaliwale estratégias para
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exploracdo dos pontos fortes, bem como no desemaio de acdes
para melhorar o desempenho daqueles consideraddespfracos e
minimizar ameacas. Como reflexos dessa analisestd@ também
contribui a criagdo de valor publico e de vantagemspetitivas, com
base na qualidade do atendimento as reivindicag@essociedade
(usuarios externos) e dos agentes publicos (usudwtiernos) quanto as
necessidades de informacgdes ao processo decisorio.

4. Procedimentos (i) Entrevistas (aplicadas com objetivo de
entender a percepgao dos agentes publicos quaménatao dos recursos
estratégicos e uso de sistema de custos e semsoefla qualidade da
gestao publica municipal); (ii) Observacédo do amigiele trabalho (para
levantar informagdes que auxiliem no entendimertoainportamentos,
praticas e rotinas do ambiente).

5. Desconfortos e RiscosO desconforto podera existir devido ao
tempo das sessdes das entrevistas e/ou das olissr\vagsim como pode
ocorrer o constrangimento do participante ao redg@oalguma pergunta
da entrevista. Contudo, como a participacao é @timo participante
podera se recusar a responder, retirar seu comsgriti ou interromper a
sua participacdo. Em relacdo aos riscos, destagaseomum a todas as
pesquisas com seres humanos, que é a quebra ke sigjual pode
ocorrer de forma involuntaria e ndo intencional. déso de ocorréncia
dessa situacdo, o participante que achar-se niiodite receber por
compensacao de danos materiais ou morais, serdizade mediante
comprovagdo. Enfatiza-se que o0s pesquisadores dome@das as
precauc¢des recomendadas e possiveis para quédsaoanteca, além de
que todos os participantes serdo codificadosgistaatados nas analises
da pesquisa como sujeitos X, Y, Z. Outro risco, gossibilidade dos
participantes serem parcialmente identificados migrpretacdo dos
resultados e, por isso, se tomard o cuidado pagacquacteristicas
individuais ndo sejam associadas a identidade dicipante.

6. Beneficios: A participacdo € voluntaria e ndo trara qualquer
beneficio direto ao participante, mas proporcionana reflexdo sobre (i)
como sao considerados 0s recursos internos dadetfiblica e de que
maneira esses recursos sdo alocados estrategiegpaeato alcance dos
objetivos tragados no plano de governo, gerandtagans competitivas;
(ii) como séo utilizadas as informagdes de cusbosracesso decisorio e
sua utilidade na gestao publica municipal; e éiaminar os reflexos da
interacdo entre 0s recursos estratégicos e o usdalmacao de custos
na qualidade da gestéo publica municipal.
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7. Despesas e ressarcimentoAs despesas necessarias para
realizacdo desta pesquisa sé@o de responsabilidsdpedquisadores e,
por isso, o participante ndo tera nenhum 6nus e reeaberd nenhum
valor pela participagdo. Contudo, caso haja ocoi@éde despesas
extraordinarias e/ou imprevistas, 0 participanteh sessarcido pelos
pesquisadores no valor integral mediante compravaca

8. Garantia de indenizacdo E garantida indenizagdo no valor
integral do prejuizo do participante em casos dwoslanateriais ou
morais, comprovadamente, decorrentes da sua pag#o na pesquisa,
por meio de decisao judicial ou extrajudicial.

9. Garantia de esclarecimento, liberdade de recusa eugntia

de sigilo: O participante seré esclarecido(a) sobre a pesquoigjualquer
aspecto que desejar e € livre para recusar-setigigey, retirar seu
consentimento ou interromper a participagdo a gealnomento. A sua
participacdo é voluntaria e a recusa ndo ira aearem qualquer
penalidade. Ademais, os pesquisadores iréo treganadentidade com
padrdes profissionais de sigilo. Os resultados datrevistas e
observagOes, serdo enviados para o0 participanteermapeceréo
confidenciais. O mesmo néo sera identificado(ahenihuma publicacdo
gue possa resultar deste estudo, haja vista adifecacao.

10. Acesso aos dadosApenas 0s pesquisadores envolvidos terdo
acesso aos documentos e copias, assegurando decaidlidade e o
contetido dos materiais. E garantido que os documesth posse dos
pesquisadores serdo arquivados em local seguroseguaa-se a
destruicdo das copias dos documentos analisadas cap@p anos da
concluséo da pesquisa.

11. Confidencialidade: Tanto nas entrevistas quanto nas
observacdes, tém-se garantida a confidencialidaslelados. Eles ser&o
analisados sob a perspectiva de identificacdo deies, ou seja, seréo
tratados de forma agrupada e/ou comparativa, maEsdo a
confidencialidade dos participantes que, por siza serdo codificados,
por exemplo, como sujeitos X, Y, Z. Ademais, argntaese que apenas
0s pesquisadores responsaveis pela investigagiwdeesso aos dados,
assegurando assim a confidencialidade e o contetdo.

12. Em caso de ddvidas:entrar em contato com o pesquisador
responsavel no telefone (48)3721-9000; Campus Réiéo David
Ferreira Lima, Trindade, Florianopolis, Centro deci8is Aplicadas,
curso de Ciéncias Contabeis; ou com o pesquisadstiafio Sausen
Soares, telefone (55) 99125.2089; Rua Dr. Pantal#a69, apto 403,
Centro, Santa Maria/RS.
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13. Os pesquisadores tém capacidade profissional adeqoara
desenvolver suas funcbes nesta pesquisa que \asigaara interacao
entre os recursos estratégicos e o uso do sistermastbs e seus reflexos
na qualidade da gestdo publica na administracastadimunicipal,
percebida pelos agentes publicos, sob a éticRetmurce-based View
(RBV).

14. Esta pesquisa estd de acordo com as normas daug&sol
466/2012 e com o Conselho Nacional de Salde (CNS).

15.  Vocé recebera uma via (e ndo copia) deste docupesgmada
por vocé e pelo pesquisador, e rubricada em taglpaginas por ambos.
Por iSSO pede-se seu consentimento: Eu,

, compreendo meus direitos como urticipante e
voluntariamente consinto em participar deste eswi@don ceder meus
dados para a realizagédo desta pesquisa. Comprsebieoo que, como e
porque este estudo esta sendo feito.

Local e data: ; [

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador
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ANEXO A — AUTORIZAGCAO PARA REALIZAGCAO DO ESTUDO
— PREFEITURA DE SANTA MARIA
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