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RESUMO

Tendo em vista a estrutura da administracdo publica
brasileira e a problematica vivenciada pelos municipios
em consequéncia da centralizagdo tributaria da Unido
frente as responsabilidades afetas aos municipios, a
presente dissertacdo procurou identificar e analisar
iniciativas de reducao de custos e incremento de receitas
realizadas pelas Secretarias de Administragdo de cinco
municipios do Nucleo Metropolitano de Floriandpolis:
Aguas Mornas, Antbnio Carlos, Governador Celso
Ramos, Santo Amaro da Imperatriz e Sdo Pedro de
Alcantara. Em um primeiro momento foi feita a descrigéo
da estrutura organizacional das Secretarias Municipais
de Administracdo destes municipios, juntamente com o
levantamento preliminar para identificar tais iniciativas.
Estas, por sua vez, foram detalhadas e pontuadas com
base na percepcdo dos Secretarios Municipais de
Administragdo e os contadores. Com base no resultado
obtido com a pesquisa foi possivel detalhar onze
iniciativas relacionadas a redugdo de custos e seis
iniciativas relacionadas ao incremento de receitas. A
replicagédo das iniciativas que geraram redugao de custos
e incremento de receitas em outros municipios permite o
aprimoramento da gestdo interna das Secretarias de
Administracdo dos municipios, possibilitando maior
capacidade de investimento por parte do Executivo
Municipal, assim como favorece a sociedade em geral
visto que é a beneficiaria de uma administracdo publica
mais eficiente.

Palavras-chave: Gestdo Publica Municipal. Iniciativas
de reducédo de custos e incremento de receitas.



ABSTRACT

Considering the administrative structure of Brazil and the
problems experienced by municipalities as a result of tax
centralization in the Federal Government compared to
the role of municipalities, this dissertation aims to identify
and analyze initiatives involving cost reduction and
revenue increase taken by the Local Administrative
Offices in five cities in Floriandpolis Metropolitan area:
Aguas Mornas, Anténio Carlos, Governador Celso
Ramos, Santo Amaro da Imperatriz and Sdo Pedro de
Alcantara. Firstly, the study describes the organizational
structure of the Local Administrative Offices of these
municipalities and presents the preliminary survey to
identify such initiatives. Then the initiatives were detailed
and scored based on the evaluation of the Municipal
Secretaries of Local Administration Offices and
accountants. Based on the results obtained from the
research it was possible to explore eleven initiatives
related to cost reduction and six initiatives related to
revenue increase. The successful experience reducing
costs and increasing revenues can be practiced by other
cities helping the improvement of the internal
management of Local Administration Offices, allowing
greater investment capacity of the Municipal Executive,
as well as promotes the society in general as it is the
beneficiary of a more efficient public administration.

Keywords: Municipal Public Management. Initiatives of
cost reduction and revenue Increase.
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RESUMO EXECUTIVO

Em virtude da escassez dos recursos publicos
disponiveis nos municipios brasileiros, todas as acdes
que visem a melhoria de sua aplicagdo sao de
fundamental importancia. Assim, a necessidade da
constante busca pelo aperfeicoamento da administracao
publica com a finalidade de melhor utilizar os recursos
publicos disponiveis foi o fato motivador desta
dissertagdo. Para consecucdo deste objetivo, foram
analisadas as iniciativas que geraram reducéo de custos
ou incremento de receitas adotadas pelas Secretarias de
Administragdo de cinco municipios do Nucleo
Metropolitano de Floriandpolis.

Para a elaboracdo dessa proposta foi realizado
um estudo da evolugdo da administracdo publica
brasileira, assim como da problematica vivenciada pelos
municipios em consequéncia da centralizagédo tributaria
da Unido frente as responsabilidades afetas aos
municipios. A partir dessa contextualizagao, foi realizada
a coleta de dados diretamente nos municipios
catarinenses destacados para analise objetivando
detectar as iniciativas realizadas por estes municipios.

Apos a deteccao de tais iniciativas, estas foram
pontuadas pelos Secretarios Municipais de
Administragdo e contadores conforme as categorias de
analise desenvolvidas para este estudo. Através desta
pontuagao, as iniciativas foram avaliadas com relagao ao
grau de dificuldade de implantacdo bem como com
relacao aos resultados alcancados.

O objetivo da apresentacdo de alternativas de
reducdo de custos ou incremento de receitas a partir de
iniciativas  desenvolvidas pelas Secretarias de
Administragdo dos municipios analisados €& a
disseminagdo destas entre o0s demais municipios
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catarinenses, assim como de incentivar a adogao de
novas medidas que venham a contribuir para a boa
gestao publica.

Sendo uma das fungdes do Tribunal de Contas do
Estado a busca pela melhora da administracdo publica,
e, tendo a instituicdo contato direto com os municipios
catarinenses, a proposta vem ao encontro do interesse
da instituicdo no sentido de esta pode disseminar as
iniciativas  analisadas nos demais  municipios
catarinenses.

Diante do cenario exposto € que se justifica a
busca por iniciativas na administracdo municipal que
tenham por objetivo a reduc&o de custos ou incremento
de receitas, no sentido de colaborar com a busca pelo
aumento dos recursos disponiveis para aplicacdo no
bem comum da populacgéao.

Recomenda-se, assim, que as administracoes
municipais incentivem seus servidores administrativos a
buscarem o desenvolvimento e adogao de iniciativas que
gerem redugcdo de custos ou incremento de receitas,
visando a melhora da gest&o publica municipal.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

Em virtude da escassez de recursos publicos nos
municipios brasileiros, agravada pelo excesso de suas
atribuicdes, todas as agdes que visem a melhoria de sua
aplicacao sdo de fundamental importéncia. As situagdes
de crise recorrentes na realidade brasileira aprofundam o
problema na medida em que a arrecadacgao ¢é afetada ao
mesmo tempo em que os desembolsos com insumos,
folna de pagamento, entre outros, é indexada de forma
incompativel com o cenario.

A crise econbmica pela qual o Brasil esta
passando € bastante sentida pelos municipios
catarinenses. Apesar de nao se tratarem de fontes
cientificas, os principais meios de comunicagdo do
estado, assim como instituicbes inseridas na area
publica, evidenciam e ilustram a situag&o de crise:

Em Santa Catarina, 85% dos municipios
estdo com as contas publicas no vermelho
(ClicRBS, 09/12/2014).

Prefeitos catarinenses cortam o proéprio
salario e adotam medidas para conter a
crise econémica (ND Online, 05/09/2015).

Crise nas prefeituras ameaca servigos
basicos em Santa Catarina (ClicRBS,
02/03/2016).

Crise econémica é tema de abertura do
14° Congresso Catarinense dos Municipios
(ND Online, 15/03/2016).

TCE/SC ira analisar manifesto da Fecam
sobre situagao dos municipios
catarinenses diante da crise econémica do
Brasil (TCE, 03/05/2016).
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Crise dos Municipios retratada em
nuameros (FECAM, 10/05/2016).

72% das prefeituras de SC estdo
em situacdo fiscal dificili ou critica
(ClicRBS, 29/07/2016).

A crescente preocupagdo dos municipios
catarinenses acerca de sua saude financeira,
principalmente com a desaceleracdo da economia e
consequente diminuicdo dos repasses federais ocorrida
em 2015, foi um dos motivos para a elaboragdo do
Manifesto em Defesa dos Municipios Catarinenses sobre
a Crise Financeira (2016).

Este documento foi apresentado ao Tribunal de
Contas do Estado de Santa Catarina para ser
considerado quando da analise das contas municipais
referentes a 2015. Nele sdo destacadas as mudancas
que ocorreram na prestacdo dos servicos publicos,
aumentando em muito a responsabilidade dos
municipios:

Esse estudo procura demonstrar que ao
longo dos anos apds a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988, aos
municipios brasileiros foram transferidos
centenas de programas e demandas no
atendimento ao cidadao, os quais elevam
de forma drastica e insustentavel as
despesas dos entes municipais sem a
devida  contrapartida dos  recursos
financeiros (FECAM, 2016, p. 1).

Durante os ultimos anos, os municipios
assumiram novas obrigagdes relativas a
prestacdo de servicos de saude,
educagao, assisténcia social, habitacao,
entre outros, competéncias até entéo
inexistentes ou prestadas pela Unido ou
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Estados e que passaram a onerar 0s
cofres municipais (FECAM, 2016, p. 9).

O cenario descrito no documento esta relacionado
ao orcamento publico e, em Jdultima instancia, a
capacidade de governo, ou governabilidade. Desta
forma, fica evidenciada a importancia do conhecimento e
replicagdo de iniciativas que tenham como objetivo
diminuir os custos e aumentar as receitas, refletindo em
ganhos de eficiéncia e eficacia governamental.

O Tribunal de Contas da Unido apresenta no
Manual de Auditoria Operacional (2010) as defini¢gdes
adotadas referentes a eficiéncia e eficacia, como segue:

A eficiéncia é definida como a relagao
entre os produtos (bens e servigos)
gerados por uma atividade e os custos dos
insumos empregados para produzi-los, em
um determinado periodo de tempo,
mantidos os padrbes de qualidade. Essa
dimensdo refere-se ao esforco do
processo de transformacgéo de insumos em
produtos (TCU, 2010, p. 7).

A eficacia é definida como o grau de
alcance das metas programadas (bens e
servigos) em um determinado periodo de
tempo, independentemente dos custos
implicados (COHEN; FRANCO, 1993). O
conceito de eficacia diz respeito a
capacidade da gestdo de cumprir objetivos
imediatos, traduzidos em metas de
producdo ou de atendimento, ou seja, a
capacidade de prover bens ou servigcos de
acordo com 0 estabelecido no
planejamento das ag¢des (TCU, 2010, p. 8).

Drucker (1993) resume o conceito de eficiéncia
como sendo fazer certo as coisas, enquanto a eficacia é
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fazer a coisa certa. Nesse sentido, destaca-se que os
ganhos de eficiéncia podem gerar condi¢des para os
ganhos de eficacia visto que a racionalizagdo do uso de
recursos (eficiéncia) pode levar a geracdo de caixa
necessaria para a realizagdo de investimentos em areas
importantes (eficacia).

Na esfera publica, deve haver a conjungdo da
eficiéncia e da eficacia, visto que o alcance da ultima, ou
seja, a obtengcdo dos resultados esperados, deve vir
acompanhada da demonstracdo de como esses
objetivos foram alcangados. O aspecto legal dos atos
praticados é fundamental para subsidiar o cumprimento
dos objetivos propostos.

A incorporagdo do principio da eficiéncia a
Constituicdo Federal de 1988, através da Emenda
Constitucional n® 19, trouxe avancos administrativos,
mas também uma dificuldade extra no controle das
acdes embasadas neste principio. Seu alcance é de
mais complexa mensuracdo que a eficiéncia,
dificultando, desta forma, seu controle e enquadramento
legal.

Mas, apesar da dificuldade da administragcao
publica em atender a eficiéncia e eficacia, surge outro
conceito ainda mais complexo, como apresentado por
Castro (2006, p. 5):

Modernamente, a literatura especializada
achou por bem incorporar um terceiro
conceito, mais complexo que eficiéncia e
eficacia. Trata-se da efetividade,
especialmente valida para a administracéo
publica. A efetividade, na area publica,
afere em que medida os resultados de
uma acao trazem beneficio a populagao.
Ou seja, ela é mais abrangente que a
eficacia, na medida em que esta indica se
o objetivo foi atingido, enquanto a
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efetividade mostra se aquele objetivo
trouxe melhorias para a populagao visada.

A efetividade também é conceituada por Osborne
e Gaebler (1995) como sendo o grau em que se atinge o
resultado esperado, sendo mais que um conceito
econbmico, uma avaliagdo qualitativa dos servigos
publicos.

Com todas as dificuldades enfrentadas pelos
municipios catarinenses, em especial aqueles de
pequeno e médio porte, faz-se cada vez mais necessaria
a busca por uma administracdo mais eficiente capaz de
fazer mais e melhor, mesmo com recursos escassos. Da
mesma forma, vé-se a importédncia da divulgagéo e
compartilhamento de iniciativas que geraram diminui¢ao
de despesas e incremento de receitas, as quais foram
adotadas por municipios catarinenses para que haja a
possibilidade de replicacdo destas entre os demais entes
publicos. E nessa dimensdo que o presente trabalho se
insere.

Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa nas
Secretarias de Administracdo de cinco municipios do
Nucleo Metropolitano de Floriandpolis: Aguas Mornas,
Antbénio Carlos, Governador Celso Ramos, Santo Amaro
da Imperatriz e Sdo Pedro de Alcantara. A partir da
identificagcdo das iniciativas adotadas, elas foram
estudadas, detalhadas e classificadas, de acordo com a
visao dos proprios gestores municiais.

A escolha do Nucleo Metropolitano de
Florianopolis fundamentou-se na facilidade geografica de
acesso, assim como a escolha de seus cinco menores
municipios para comporem a amostra estudada justifica-
se por sua representatividade no cenario dos municipios
catarinenses, o qual € composto majoritariamente por
municipios de pequeno e meédio porte.
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E importante destacar que a pesquisa foi realizada
com o apoio do Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina. O Tribunal, seja em razdo de sua funcao
fiscalizatoria, de orientacdo ou capacitacdo, esta em
contato direto com os 295 municipios catarinenses. Esta
particularidade faz com que possa se tornar um
propagador destas iniciativas, difundindo as mesmas de
diversas formas e potencializando sua capacidade de
gerar beneficios diretos para a gestdao municipal e para a
populagao catarinense.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O estudo desenvolvido nesta dissertacdo esta
delimitado na identificacdo das iniciativas que geraram
reducédo de custos e incremento de receitas verificadas
nas secretarias de administracéo de cinco municipios do
Nucleo Metropolitano de Florianépolis (Aguas Mornas,
Antbénio Carlos, Governador Celso Ramos, Santo Amaro
da Imperatriz e Sdo Pedro de Alcantara).

Assim, a formalizacdo do objetivo geral da
dissertacdo consiste em:

Propor alternativas para reducao de custos e
incremento de receitas a partir de iniciativas das
Secretarias de Administracdo de municipios do
Nucleo Metropolitano de Florianépolis.
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1.2.2 Objetivos Especificos
Com relagao aos objetivos especificos, tem-se:

a) Caracterizar a estrutura organizacional das
Secretarias Municipais de Administracdo dos
municipios considerados na pesquisa;

b) Realizar levantamento preliminar para
identificar as iniciativas de reducdo de custos
e incremento de receitas sob a
responsabilidade das Secretarias de
Administragao;

c) Descrever as iniciativas apresentadas e
pontua-las com base na percep¢cao dos
entrevistados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o objetivo de incentivo a capacitagdo de seus
servidores, o Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina assinou em junho de 2014 um contrato com a
Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc/Esag)
dispondo de vagas para servidores do TCE/SC no curso
de Mestrado Profissional em Administracao.

Atendendo as diretrizes propostas pelo Tribunal,
autora, que faz parte do quadro de servidores do
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina, desde
janeiro de 2002, ocupando o cargo efetivo de Auditor
Fiscal de Controle Externo, lotada na Diretoria de
Controle dos Municipios, deu inicio aos estudos no curso
de Mestrado Profissional em Administragao.
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Desta forma, a oportunidade de compartilhamento
de iniciativas por meio dos esforcos de capacitagao
executados pelo proprio Tribunal, concilia a experiéncia
profissional da autora na area da administragao publica
municipal, juntamente com a possibilidade de atuagédo do
Tribunal de Contas de Santa Catarina em virtude de sua
proximidade com os municipios pesquisados.

Desde o inicio de suas atividades o TCE/SC viu
suas competéncias ampliadas, e hoje tem como principal
objetivo estratégico contribuir para o aprimoramento da
gestdo publica. Mais do que a verificagdo de metas
fisicas e financeiras, a sociedade demanda por politicas
publicas efetivas e a aplicacdo criteriosa dos recursos
governamentais.

Os treinamentos e capacitagcdes realizados pelo
Tribunal de Contas se ddo no formato de palestras,
cursos, ciclos de estudos e, mais recentemente, através
do curso de especializacgdo em Controle Publico.
Entretanto, as frentes abordadas sdo eminentemente de
carater técnico, consistindo em aprofundamento e
interpretacédo das principais leis e regramentos de ampla
utilizacdo pela administragdo publica, como aqueles
referentes a licitacdo, transparéncia, Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), bem como as leis que
surgem no transcurso das gestdes. Questdes contabeis,
desde a Lei Federal n°® 4.320/64, como o novo plano de
contas adotado em todo territério nacional, além de
legislacdo relacionada com recursos humanos, seja no
tocante a admissdes, concursos, gerenciamento de
pessoal, como aposentadorias e pensdes.

Todavia, o foco gerencial dos municipios nunca foi
tema preponderantemente abarcado pelo Tribunal,
apesar de sua importancia para o aumento da eficiéncia,
eficacia e efetividade das agdes desempenhadas pela
administracao publica municipal.
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Assim, apesar de ser a fiscalizacdo da
regularidade dos gastos publicos o foco principal do
Tribunal de Contas, este ndo pode bastar-se em si pelo
risco de tornar-se simplista. Uma visdo macro das
fungdes dos tribunais de contas, no sentido de zelar
tanto pela aplicacdo dos recursos publicos como pela
sua correta arrecadagao, € fundamental para que sejam
atingidos os anseios sociais. Todavia, os aspectos legais
da gestdo publica ndo sado suficientes para o pleno
atingimento destes anseios, visto que aspectos
relacionados com a eficiéncia administrativa passaram a
ser exigidos dos governantes.

A proposta de apresentar boas praticas realizadas
no ambito das Secretarias de Administracdo dos
municipios estudados vem no intuito de subsidiar
alternativas de capacitagcao a serem desenvolvidas pelo
Tribunal de Contas. Este possui em sua estrutura, o
Instituto de Contas (ICON), criado pela Lei
Complementar n° 202/2000, o qual tem por finalidade
proporcionar capacitagdo tanto dos servidores do
Tribunal, como de outros 6rgédos publicos, assim como
dos jurisdicionados.

Com a contemplacéo do Tribunal de Contas e seu
esforco de capacitacdo de servidores publicos, inclusive
nos municipios, se justifica a realizagdo da presente
pesquisa na medida em que o detalhamento das
iniciativas de reducao de custos e incremento de receitas
pode servir como pauta e ementa de capacitagdes
futuras.

Neste sentido, com vistas a incentivar a troca de
experiéncia entre os orgaos publicos no que se refere a
boas praticas administrativas, fomentando a efetividade
das redes de relacionamento entre estes orgaos, um
grupo de Analistas de Planejamento e Orgamento,
servidores da Secretaria de Orgcamento Federal — SOF,
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do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao,
escreveram artigo destacando:

Da mesma forma, o estudo ndo pretende a
mera diminuicdo de gastos que, por sua
vez, pode ter impactos negativos sobre os
servigos publicos oferecidos: buscamos,
na verdade, contribuir para elevar a
produtividade e a efetividade dos recursos
empregados, gastando menos e
produzindo mais, mediante a
implementacéo de praticas mais modernas
e eficientes de gestao (VALLE et al., 2009,

p. 1).

Outro exemplo da disseminacédo de boas praticas
no ambito da administracdo publica € o Choque de
Gestao, implementado em Minas Gerais em 2003, o qual
€ composto por politicas de gestao publica voltadas para
o desenvolvimento focado nos resultados para atender
as demandas da sociedade (NEVES et al., 2010).

Para atender a estes objetivos varias medidas
foram adotadas, tais como redes de inovacéo,
concursos, prémios, capacitacbes e benchmarking
interno. Referidas medidas visam, de forma geral,
estimular a implementacdo de acbes de sucesso em
gestdo, identificacdo e disseminagdo de novos
conhecimentos em gestdo publica, incentivo a atividade
de benchmarking, bem como o desenvolvimento de
acdes voltadas para a formacao de multiplicadores.

Estas medidas praticadas pelo programa mineiro
Choque de Gestdo sao exemplos que podem ser
seguidos para a disseminacdo das iniciativas
selecionadas nesta pesquisa. Neste sentido, o Tribunal
de Contas se encontra em posigcdo estratégica para a
realizacdo dessas praticas visto estar em contato direto
com os 295 municipios catarinenses, bem como possuir
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dentre suas prerrogativas, a busca pela melhoria da
gestao publica.

Com uma visdo mais abrangente do papel
institucional do Tribunal de Contas do Estado constata-
se seu papel de orientacdo e capacitagdo dos
jurisdicionados. Desta forma, com o atingimento de
melhorias neste sentido, a partir de iniciativas do
Tribunal de Contas, vé-se como ampliadas as
competéncias deste no sentido de contribuir para a
eficiéncia da gestéo publica.

A necessidade constante de capacitacdo dos
servidores publicos com o objetivo de melhorar os
servicos ofertados é caracterizada pelas mudangas no
perfil do servidor publico e consequentemente na sua
forma de qualificacdo, conforme apresentadas por
Godoy (2014, p. 2):

Ndo foi s6 o individuo que sofreu
influéncias dessas mudancas e teve de se
adaptar a nova realidade organizacional
fundamentada na competéncia. Surge a
necessidade de mudangas substanciais na
forma como a organizagdo passa a lidar
com esse trabalhador e suas
caracteristicas.

Reis, Santana, Alves e Rocha (2014, p. 56)
destacam a importancia da melhoria da gestdo publica
municipal nos seguintes termos:

E necessario compreender que o0s
resultados advindos com a modernizagao
da fiscalizacdo beneficiardo tanto a
administragdo  municipal como  0s
cidadaos, com uma gestéo integrada, com
a redugao significativa da burocracia e da
repeticdo de entrega de documentos, com
padronizacdo efetiva dos procedimentos
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fiscais, menor custo operacional, aumento
na capacidade de atendimento as
demandas e melhor gestdo dos servigos
executados.

A disseminagao destas iniciativas tem por objetivo
a ampliacdo da visédo gerencial da Administragdo Publica
com vistas a obtengdo de melhoria do desempenho fiscal
e econdbmico dos Municipios.

Desta forma, o detalhamento das iniciativas que
geraram reducdo de custos e incremento de receitas nos
municipios do Nucleo Metropolitano de Floriandpolis € de
grande valia para serem disseminadas entre os
municipios  catarinenses, seja por meio de
benchmarking, seja pela a recomendag¢ao de campos de
atuacdo para as agbes de capacitagao realizadas pelo
Tribunal de Contas ou mesmo incentivando-as através
da instituicdo de premiagcbes para novas iniciativas
adotadas que venham a gerar redugdo de custos e
aumento das receitas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A capacidade do Estado brasileiro de suprir as
crescentes demandas da sociedade por meio de acdes
eficientes e eficazes € um dos inumeros desafios que a
administracao publica precisa enfrentar. Agrava-se esse
desafio quando o momento é de crise politica e
econdmica.

De acordo com Rua (1997) o problema da
eficiéncia e eficacia em contextos de complexidade
crescente pode ser abordado dentro de dois conceitos
principais. O primeiro refere-se a dimensdo da
governabilidade, com condigbes sistémicas do exercicio
do poder, como o sistema politico, partidario e a forma
de governo, entre outras. O segundo trata da dimensao
da governanga, com a maneira pela qual o poder é
exercido na administracdo dos recursos econémicos e
sociais.

Nesse sentido, a presente dissertacdo esta
inserida na dimensdo da governanga que, de acordo
com o Banco Mundial, pode ser entendida como o
exercicio de autoridade, controle, administragdo e poder
de governo ou, de outra forma, a maneira pela qual o
poder € exercido na administracdo dos recursos
econbmicos e sociais de um pais visando o
desenvolvimento (WORLD BANK, 1992).

A necessidade de melhora na gestdo publica
municipal, frente as dificuldades encontradas pelos
municipios é demonstrada pelo indice FIRJAN de
Gestao Fiscal (IFGF), o qual, com base nos dados
declarados pelas préprias prefeituras a Secretaria do
Tesouro Nacional (STN), faz um diagnéstico da situacao
fiscal dos municipios brasileiros, destacando:
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O indice FIRJAN de Gestao Fiscal (IFGF),
divulgado pelo Sistema FIRJAN, revela
que 87,4% das prefeituras brasileiras estdo
em situagdo fiscal dificil ou critica. As
condi¢cdes de apenas 12,1% das cidades
sao boas e de 0,5% de exceléncia. De
acordo com o estudo, o cenario das contas
publicas municipais € o pior da série
histérica do indice, iniciada ha dez anos. A
Federagdao das Industrias ressalta que o
problema € estrutural e semelhante ao
enfrentado pelos governos estaduais e
federal: esta relacionado ao elevado
comprometimento dos or¢amentos com
gastos obrigatérios — especialmente com o
funcionalismo, o que em momentos de
queda de receita se traduz em elevados
déficits.

Para ajudar na contemplacdo do desafio da
gestdo dos recursos econdmicos e sociais disponiveis,
um dos caminhos pragmaticos € o estudo de iniciativas
que auxiliem a administracdo publica a melhorar seus
resultados. No escopo da presente pesquisa, esta
questdo € enderegada por meio da identificacdo e
detalhamento de iniciativas de reducdo de custos e
incremento de receitas de municipios integrantes do
Nucleo Metropolitano da Regido de Floriandpolis.

A abordagem tedrica dessa tematica foi elaborada
de forma a inicialmente considerar a conceituagdo e
breve contextualizacdo da administracdo publica e seus
principais modelos para, posteriormente, adentrar nas
atribuicbes dos entes federativos, caracterizando o
problema de excesso de responsabilidades dos
municipios, agravado por sua participagao incompativel
na divisdo das receitas publicas.

Na sequéncia, o orgamento publico ¢
contemplado, seguido pela Lei da Responsabilidade
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Fiscal. Nesse ponto, € destacada a importancia de
iniciativas de reducao de custos e incremento de receitas
para a viabilizacdo de investimentos e a promocédo do
desenvolvimento. Outra consequéncia destas iniciativas
€ a melhora das contas publicas, fiscalizadas pelos
Tribunais de Contas que também possuem a
responsabilidade de estimular a capacitacdo dos
servidores publicos por meio do estudo e disseminacgao
de boas praticas.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

O termo Administracdo Publica ou Gestao Publica
pode ter varios entendimentos. Para sua definigdo, €&
comum os autores recorrerem preliminarmente aos
conceitos de Estado e Governo. Dessa forma, o Estado
€ o ente composto por trés elementos indispensaveis:
povo, territério e governo soberano, exercendo suas
fungbes por meio de “poderes independentes e
harménicos entre si, o Legislativo, o Executivo, e o
Judiciario” (BRASIL, 2016). Ja o Governo, de acordo
com Meirelles (2008) é a expressao politica de comando,
de iniciativa, de fixagdo de objetivos do Estado e de
manutengéo da ordem juridica vigente.

O mesmo autor, no sentido de estabelecer uma
diferenciacdo entre o Governo e a Administracéo
Publica, destaca que esta ultima n&o pratica atos de
governo, mas sim atos de execugdo com maior ou menor
autonomia funcional. Ou seja, a Administragdo Publica é
o aparelhamento do Estado preordenado a realizagao
dos servigos publicos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas (MEIRELLES, 2008).
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Enfatizando a necessidade do conhecimento da
legislac&o aplicavel, Fonseca (2016, p. 1) destaca que:

A Gestao Publica consiste na aplicagédo de
teorias da ciéncia da administragdo no
gerenciamento  das  instituicbes do
governo, utilizando conhecimentos sobre
regulamentacdes legais especificas e
técnicas modernas de gestéo.

De forma geral, a administragdo publica é
desempenhada por gestores publicos, servidores de
carreira  ou nomeados para tal, responsaveis por
planejar, organizar e controlar suas atividades de acordo
com a legislagdo vigente, as demandas sociais e as
restricdes de recursos impostas. Entre essas atividades
esta a busca pela melhora da administracdo publica
como um todo. Um esforco norteado pelo bem comum
da coletividade administrada, por meio de acbes
relacionadas com a analise e acompanhamento das
politicas publicas adotadas.

O topico seguinte abordara algumas formas, ou
modelos, de administragao publica.

2.2 MODELOS DE GESTAO PUBLICA NO BRASIL

Os modelos de gestdo publica brasileira se
desenvolveram com o passar do tempo, tendo-se,
cronologicamente, o0 modelo patrimonialista, a
burocracia, o gerencial e a governanga publica.

No modelo patrimonialista tudo é propriedade do
soberano, conforme bem demonstrado na frase de Luis
XIV: “o Estado sou eu”. Esta estrutura de dominacéao é
tdo consolidada que é aceita de forma natural pelos
suditos. O modelo patrimonialista marcou com mais
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intensidade o periodo colonial e imperial no Brasil, mas é
possivel perceber seus tracos ao longo de toda a
Republica (DRUMOND; SILVEIRA, 2012).

Com relagcdo ao modelo patrimonialista de
administracdo, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado - PDRAE, documento elaborado pelo
Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do
Estado no ano de 1995, apresenta que:

No patrimonialismo, o aparelho do Estado
funciona como uma extensdo do poder do
soberano, e o0s seus auxiliares, servidores,
possuem status de nobreza real. Os
cargos sao considerados prebendas. A res
publica nao é diferenciada das res
principis. Em consequéncia, a corrupgao e
0 nepotismo sdo inerentes a esse tipo de
administragdo (MINISTERIO DA
ADMINISTRACAO FEDERAL E
REFORMA DO ESTADO — MARE, 1995,
p. 15).

Resquicios do patrimonialismo, no sentido de
desrespeito ao que € publico, podem ser constatados
hoje em dia na forma de contratos superfaturados,
empréstimos subsidiados assim como a impunidade
juridica e fiscal (DRUMOND; SILVEIRA, 2012).

O modelo burocratico, disseminado no século XX,
teve suas caracteristicas sintetizadas pelo sociélogo
alemdao Max Weber. De acordo com Secchi (2009),
nesse modelo, o poder emana das normas, das
instituicbes formais, e ndo do perfil carismatico ou da
tradicdo. A partir disso, derivam-se as trés caracteristicas
principais do modelo burocratico: a formalidade (imp&e
deveres e responsabilidades formalizadas, evitando-se,
assim a discricionariedade individual na execucédo das
rotinas), a impessoalidade (ha linhas claras de
autoridade, sendo as posi¢des hierarquicas pertencentes
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a organizagao e ndo as pessoas que as estdo ocupando)
e o profissionalismo (considera o mérito como critério de
justica e diferenciagao).

Segundo Mafra (2005), no modelo gerencial, a
administracdo € baseada em uma concepgao
democratica e plural, tendo como objetivos prioritarios os
resultados a serem alcangados. N&o significa dizer que
os preceitos burocraticos sdo esquecidos. A eles sao
incorporados novos critérios de gestdo, assim como a
maior participagdo de agentes privados e das
organizagdes da sociedade civil. O Estado é visto como
uma grande empresa, com servi¢os voltados aos clientes
(cidaddos), buscando a eficiéncia dos servicos, a
avaliacdo de desempenho e o controle dos resultados.

O modelo da governanga publica ou novo servigo
publico pressupde a participacdo de atores
governamentais e ndo governamentais na formulacao
das politicas publicas, alterando, assim, o papel do
Estado na solugao de problemas publicos.

Secchi (2009) destaca as varias definicbes para
"governance”, dependendo da disciplina que a estude.
Nas relagdes internacionais é definida como as
mudangas nas relagbes de poder entre Estados; na
teoria do desenvolvimento é o conjunto adequado de
praticas democraticas e de gestdo; na administracéo
privada é o conjunto de principios basicos para aumentar
a efetividade de controle e para as ciéncias politicas e
administragcdo publica, "governance" é traduzida como
um modelo horizontal de relagdo entre atores publicos e
privados no processo de elaboracdo de politicas
publicas.

Tais modelos n&o tém a caracteristica de ruptura
entre eles e sim um desenvolvimento incremental.
Atualmente, temos na administracdo publica brasileira a
presenca de todos eles, variando unicamente a
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intensidade de cada um no contexto analisado (SECCHI,
2009).

Para Faria, Daud e Pereira (2012), uma das bases
da administragédo publica gerencial é a profissionalizagao
dos administradores publicos, assim como dos
servidores publicos, pois sado o0s responsaveis pelo
funcionamento eficiente ou ndo do Estado.

Desta forma, no intuito de melhor estabelecer o
foco de atuacdo para a profissionalizacdo dos
administradores publicos, ha que se fazer a separagao
entre Politica e Administragdo, caracteristicas do modelo
gerencial puro, apresentadas inicialmente por Woodrow
Wilson (1887), em seu artigo “The study of
administration”.

A Politica, num sentido amplo, fundamentada em
um Plano de Governo, demonstra a sociedade os
objetivos, interesses e prioridades do gestor publico. Por
outro lado, a Administragdo esta voltada para a propria
estrutura administrativa necessaria para colocar em
pratica a Politica macro. Com isso, o cidadao sera
entendido como o beneficiario final da busca pela
melhoria da maquina administrativa, mas nao sera
considerado agente ativo no processo.

Dessa forma, em virtude dos modelos burocratico
e gerencial serem aqueles que enfatizam a eficiéncia e
eficacia da administracdo publica, enfatizando, assim,
questdes internas de administragdo da maquina publica,
sdo eles as principais referéncias tedricas da presente
dissertagdo. Por este motivo, ambos os modelos serdo
explorados com um pouco mais de profundidade nos
topicos seguintes.
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2.2.1 Modelo burocratico

O modelo burocratico de administragao tomou por
base as teorias de Max Weber, a qual se fundamentava
na racionalidade, com grande énfase na eficiéncia.

No Brasil, o modelo burocratico iniciou na
segunda metade do século XIX, como forma de
combater a corrupg¢ao e o nepotismo patrimonialista. De
acordo com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (1995, p. 15):

Constituem principios orientadores do seu
desenvolvimento a profissionalizacdo, a
ideia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, em sintese,
o poder racional-legal.

Desta forma, vislumbra-se que a implementagao
dos principios da burocracia veio a colaborar para frear o
patrimonialismo, caracterizando-se como um mecanismo
de profissionalizagdo e organizagdo da maquina
administrativa publica.

Os principios da administracdo burocratica
classica foram introduzidos no Brasil através da criacao
do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), em 1936, representando a primeira reforma
administrativa do pais.

Destaca Bresser Pereira (2006, p. 241):

A administragdo publica burocratica foi
adotada em substituicdo a administracao
patrimonialista, que definiu as monarquias
absolutas e na qual o patrimbnio publico e
o privado eram confundidos.
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Entretanto o desfecho deste objetivo inicial da
administracao burocratica é criticado por Bresser Pereira
(2006, p. 239):

A crise da administracdo publica
burocratica comegou ainda no regime
militar, ndo s6 porque nao foi capaz de
extirpar o patrimonialismo que sempre a
vitimou, mas também porque esse regime,
ao invés de consolidar uma burocracia
profissional no pais, através da redefinicao
das carreiras e de um processo
sistematico de abertura de concursos
publicos para a alta administragao, preferiu
0 caminho mais curto do recrutamento de
administradores através de suas empresas
estatais.

O modelo burocratico de administracdo publica
condizia com o Estado minimo. Entretanto, segundo
Bresser Pereira (2006, p. 26), a partir da ampliagdo do
papel do Estado na sociedade este modelo n&o se
mostrou mais eficaz:

(...) quando, no século XX, o estado
ampliou seu papel social e econdbmico, a
estratégia basica adotada pela
administracdo publica burocratica - o
controle hierarquico e formalista dos
procedimentos - provou ser inadequada.

Essa constatagido evidencia o contexto no qual se
iniciou o desenvolvimento de um novo modelo de
administracdo publica capaz de atender as novas
demandas da sociedade: o modelo gerencial.
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2.2.2 Modelo gerencial

De acordo com Bresser Pereira (2006), a
administracdo publica burocratica concentra-se no
processo como uma forma de evitar o nepotismo e a
corrupgao, utilizando, para isso, o controle a priori. Por
sua vez, a administracdo publica gerencial orienta-se
para os resultados. Salienta, entretanto, que o controle
do nepotismo e corrupgcdo também estdo presentes
nesta ultima, adaptado, contudo, as novas modalidades
procedimentais existentes.

Outra diferenciacdo importante apresentada por
Bresser Pereira (2006) entre o0 modelo de administragéo
publica burocratica e o gerencial € o seu foco, sendo a
afirmacgéo do poder do Estado no primeiro e o servigo ao
cidadao no segundo.

O Decreto-Lei n.° 200/67, precursor da reforma
administrativa brasileira através da inicializagdo do
modelo gerencial, dispde sobre a organizacdo da
Administragdo Federal, estabelecendo diretrizes para a
Reforma Administrativa. Este decreto deu origem a
administracado indireta com a criagdo de autarquias,
empresas publicas e sociedades de economia mista.

Segundo Bresser Pereira (2006, p. 244):

O decreto-lei [n°® 200] promoveu a
transferéncia das atividades de producédo
de bens e servigos para autarquias,
fundacgdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista,
consagrando e racionalizando uma
situacdo que j& se delineava na prética.
Instituiram-se como principios de
racionalidade administrativa o]
planejamento e o orgcamento, a
descentralizagdo e o controle dos
resultados.
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Todavia, a descentralizacdo da administracédo
publica advinda da implementacdo do Decreto-Lei n® 200
trouxe consigo a perpetuacdo das contratagcbes de
empregados sem concurso publico. Também nao
procedeu aos ajustes necessarios para a modernizagao
da administracao direta (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Com relagdo a reforma do Estado no sentido de
sua busca por ajustar-se as novas realidades
econbmicas e sociais, Paes de Paula (2005, p. 21)
afirma que:

Historicamente voltada para solugdes
técnicas, a administragdo enfatiza mais os
aspectos instrumentais da gestdo do que
os sociopoliticos: focaliza-se a eficiéncia
dos processos gerenciais e delega-se a
analise dos seus impactos para a ciéncia
politica.

Entretanto, a autora critica esta dicotomia entre
politica e administragdo, uma vez que a dimensé&o
sociopolitica acaba por ficar em segundo plano. Ressalta
que as dimensdes econdmico-financeira, institucional-
administrativa e a sociopolitica devem estar em
harmonia para a construcdo de uma gestdo publica
democratica.

O percurso do desenvolvimento do modelo de
administracdo publica ganhou novos contornos a partir
da década de setenta, passando a incorporar conceitos e
praticas ja utilizadas no setor privado. E o inicio da
administragdo publica gerencial. "Esta visdo alcangou o
seu auge nos anos 1980 com a emergéncia da new
public management" (PAES DE PAULA, 2005, p. 22).

De acordo com Denhardt (2012), a crise fiscal da
década de setenta resultou em esforgos para se produzir
um governo que “funcionasse melhor e custasse menos”.
Assim, destaca que a perspectiva da nova administracéo
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publica é, além da introducdo de novas técnicas, a
imposi¢cao de um novo conjunto de valores ja presentes
no setor privado.

Surge, entdo, com essa nova administragao
publica, conceitos como servigco ao consumidor, medigcao
de desempenho, privatizacdo e modelo de mercado,
caracteristicas do Public Service Oriented.

Segundo Secchi (2009), o gerencialismo, também
chamado de administragdo publica gerencial, governo
empreendedor ou nova gestdo publica, baseia-se em
valores de eficiéncia, eficacia e competitividade. Para
transformar uma organizagdo publica burocratica em
uma organizagdo publica racional € necessario um
governo catalisador, que pertenca a comunidade,
competitivo, orientado por missdes, de resultados,
orientado ao cliente, empreendedor, preventivo,
descentralizado e orientado ao mercado.

Como marco deste novo modelo administrativo foi
lancado o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA, instituido pelo
Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005,
representando um sistema de gestdo com o intuito de
aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das
acdes executadas.

Esse modelo, além da equidade, buscou
incorporar a questdo da accountability, ou
seja, a transparéncia e a responsabilizacéo
da administragdo publica (MATIAS-
PEREIRA, 2009, p. 97).

Figueiredo e Nobrega (2002) destacam que as
mudangas promovidas pelo advento da Constituigao
Federal de 1988 influenciaram significativamente o
ambito da Administracdo Publica, em especial na
necessidade de definir e conduzir a coisa publica.
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A necessidade de melhorar a qualidade da
prestacdo de servicos do Estado e a busca por
alternativas para melhor atender os cidad&os foi a mola
propulsora para que ocorresse o processo de Reforma
da Administragdo Publica no Brasil (ARAUJO;
RODRIGUES, 2012).

A discussdo dos modelos de gestao publica € um
tema amplo, de dimensé&o estratégica e académica, mas
que é vivenciado na pratica e analisado a partir da
gestdo dos municipios: a menor unidade politico-
administrativa, estabelecido no artigo 18 da Constituicao
da Republica Federativa do Brasil, conforme abordagem
no topico seguinte.

2.3 ENTES FEDERATIVOS E SUAS ATRIBUICOES

Em decorréncia das dimensdes continentais do
Brasil, desde o periodo colonial, o territério foi divido com
o objetivo de facilitar o seu controle administrativo. Hoje
o Brasil é dividido em estados e Distrito Federal, os quais
possuem responsabilidades de administrar e fiscalizar
seu territorio.

A Constituicdo Federal de 1988, assim define esta

estrutura:
Art. 18. A organizagdo  politico-
administrativa da Republica Federativa do
Brasil compreende a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, todos
autébnomos, nos termos desta Constitui¢ao.

Nesse sentido, € importante destacar que o
Cddigo Tributario Nacional, sancionado em 1966, previu
um sistema de harmonizagdo das competéncias
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tributarias, onde se buscou atribuir a cada Ente
Federativo, a competéncia por legislar e administrar
tributos sob todas as categorias econdmicas tributarias
(BARAU, [entre 2009-2016]). Tal sistema ja previa uma
concentracdo de receitas em poder da Unido. E esta
concentragédo foi agravada com a Constituicdo Federal
de 1988, que outorgou novas fontes de receitas
tributarias a Uniao.

Como pode ser observada no Quadro 1, a
harmonia das competéncias tributarias n&o restou
configurada se comparada com as atribuigbes
administrativas de cada Ente.

Quadro 1 - Espécies Tributarias por categoria econémica X
Competéncia Tributaria dos Entes Federativos

Entes Uniao Estados Municipios
Federativos (art. 153 e 154 | (art. 155 CF) | (art. 156 CF)
| Fatos CF)
Geradores
Renda - Renda (IR)
- Contr.
Previdenciaria
- Contr. ao
Seguro de
Acidente do
Trabalho
- Contr. ao
Salario
Educacéo
- Contr. ao
Sistema S
Patrimonio - Imposto - Imposto - Imposto de
Propriedade Transmissdo | Propriedade
Territorial Rural Causa Mortis | Predial e
(ITR) e Doacgdes de | Territorial
- Grandes Quaisquer Urbano
Fortunas Natureza (IPTU)
- Contribui¢ado de | (ITCMD) - Imposto de
Melhoria - Imposto Transmissao
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Entes Uniao Estados Municipios
Federativos (art. 153 e 154 | (art. 155 CF) | (art. 156 CF)
| Fatos CF)
Geradores
Propriedade de Bens
Veiculos Imoveis (ITBI)
Automotores | - Contribuicédo
(IPVA) de Melhoria
- Contribuicao
de Melhoria
Atividade - Imposto - Imposto - Imposto de
Econémica | Produtos Circulagao Servigos de
Industrializados Mercadorias Qualquer
(IP1) e Servigos Natureza
- Imposto de (ICMS) (ISS)
Operacgdes
Financeiras
(IOF)
- Imposto de
Importagéo (I1)
- Imposto
Exportagao (IE)
- Contr. Social

da Seguridade
Social (COFINS)
- Programa de
Integracéo
Social (PIS)

- Contr. Social
sobre o Lucro
Liquido (CSLL)
- Contr. de
Intervencéao do
Dominio
Econémico
(CIDE)

Fonte: Victor Barau [entre 2009-2016]

Essa centralizagdo tributaria da  Uniao,
principalmente, mas também dos Estados, em
detrimento dos Municipios, pode ser constatada em
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informagdes do site do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina. Os dados demonstram que no exercicio
de 2013, em média, as transferéncias estaduais ou
federais representavam 58,36% da receita total dos
municipios catarinenses, destacando-se que em 85
destes, essa dependéncia supera os 80%, podendo
chegar a 92,76%'. Esta realidade demonstra qudo
limitada € a geréncia dos gestores municipais para o
incremento das receitas municipais. Todavia, esta
possibilidade existe no tocante as receitas de IPTU, ISS,
Servigos (horas maquina, hospitalares, etc.), taxas, entre
outras.

Faz-se importante destacar a composi¢cao das
receitas pertencentes ao ambito municipal, visto que ha
uma variedade de origem das mesmas, assim como a
competéncia por sua arrecadacdo ou mesmo sua
utilizacéo.

Na contabilidade publica, as receitas sao divididas
em receitas correntes e receitas de capital, conforme
especificado na Lei Federal n° 4.320/64, como segue:

Art. 11 - A receita classificar-se-a nas
seguintes categorias econémicas: Receitas
Correntes e Receitas de Capital.

§ 1° - Sédo Receitas Correntes as receitas
tributaria, de contribuigdes, patrimonial,
agropecuaria, industrial, de servigos e
outras e, ainda, as provenientes de
recursos financeiros recebidos de outras
pessoas de direito publico ou privado,
quando destinadas a atender despesas
classificaveis em Despesas
Correntes. (Redacdo dada  pelo
Decreto Lei n°® 1.939, de 1982)

! Disponivel em: http://www.tce.sc.gov.br. Acesso em: 22/06/2016.
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§ 2° - Sdo Receitas de Capital as
provenientes da realizagdo de recursos
financeiros oriundos de constituicado de
dividas; da conversdo, em espécie, de
bens e direitos; os recursos recebidos de
outras pessoas de direito publico ou
privado, destinados a atender despesas
classificaveis em Despesas de Capital e,
ainda, o superavit do Orgamento
Corrente. (Redacdo dada pelo Decreto Lei
n°® 1.939, de 1982)

Ja referente a despesa publica, a Lei Federal n°
4.320/64 apresenta a seguinte classificagéo:

Art. 12. A despesa sera classificada nas
seguintes categorias econbmicas: (Vide
Decreto-lei n® 1.805, de 1980)

DESPESAS CORRENTES
Despesas de Custeio
Transferéncias Correntes

DESPESAS DE CAPITAL
Investimentos

Inversdes Financeiras
Transferéncias de Capital

As receitas correntes sdo destinadas a arcar com
despesas correntes. Assim, seu incremento gera
recursos extras para serem aplicados na forma como o
Executivo municipal assim entender. Isso ndo significa
dizer que as receitas de capital, geralmente oriundas de
convénios ou alienagbes de bens, ndo sejam
importantes. Elas sdo fundamentais para a melhoria da
infraestrutura municipal, porém sao recursos que ja tém
uma destinagao especifica.

Os municipios tém que cumprir com suas
obrigacdes no papel de executores diretos de grande
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parte das obrigagbes estatais. Entretanto, apesar da
grandeza dessas obrigagdes, ha uma acentuada
centralizagdo tributaria da Unido. Surge desta forma, um
dos grandes desafios na busca de uma gestdo mais
eficiente: a capacitacdo e profissionalizagdo dos
servidores e gestores publicos, que sao, efetivamente,
0s responsaveis pela conducdo da administracdo dos
municipios (ABRUCIO, 2010).

A situagdo dos municipios como executores
diretos dos servigos a populagéo, sejam eles oriundos de
acdes proprias ou programas do governo estadual ou
federal os sobrecarrega consideravelmente visto que os
recursos repassados por estes programas nao sao
suficientes para todas suas despesas. Com isso, 0s
municipios tém que desembolsar recursos proprios para
a consecucao das acdes propostas pelos referidos
programas.

A Constituicdo Federal de 1988 elenca as
competéncias dos Municipios, conforme segue:

Art. 30. Compete aos Municipios:

| - legislar sobre assuntos de interesse
local;

Il - suplementar a legislagdo federal e a
estadual no que couber;

[l - instituir e arrecadar os tributos de sua
competéncia, bem como aplicar suas
rendas, sem prejuizo da obrigatoriedade
de prestar contas e publicar balancetes
nos prazos fixados em lei;

IV - criar, organizar e suprimir distritos,
observada a legislagéo estadual;

V - organizar e prestar, diretamente ou sob
regime de concessdo ou permissdo, 0S
servicos publicos de interesse local,
incluido o de transporte coletivo, que tem
carater essencial;
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VI - manter, com a cooperacao técnica e
financeira da Unido e do Estado,
programas de educagdo infantii e de
ensino fundamental; (Redacdo dada pela
Emenda Constitucional n® 53, de 2006)

VIl - prestar, com a cooperagao técnica e
financeira da Unido e do Estado, servigos
de atendimento a saude da populacéo;

VIII - promover, no que couber, adequado
ordenamento territorial, mediante
planejamento e controle do uso, do
parcelamento e da ocupagcdo do solo
urbano;

IX - promover a protecdo do patriménio
histérico-cultural local, observada a
legislagao e a agao fiscalizadora federal e
estadual.

A proximidade dos cidaddos com a administragcao
municipal, principalmente nos pequenos e médios
municipios, faz com que estes busquem a
municipalidade para questdes que muitas vezes ndo sao
de responsabilidade desta esfera de governo ou mesmo
da esfera publica. Entretanto, a dependéncia dos
cidadaos do setor publico é de tal forma cultural que a
figura do Prefeito acaba por representar o auxilio
necessario para a solugcao dos problemas individuais.

Somando-se a esta carga consideravel de
atribuicbes ha a subordinacdo da anuéncia do Poder
Legislativo em diversas questdes, principalmente no
tocante a alteragdo da legislagado tributaria, a qual
poderia adequar-se as novas realidades e necessidades
dos municipios. Desta forma, legisla¢cdes desatualizadas
ou precarias podem dificultar a efetiva cobranga de
tributos pertencentes a esfera municipal.

Bousfiel e Schmitz (2012, p. 4) destacam o
crescente aumento das responsabilidades dos
municipios:
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Dentre as responsabilidades da
administragdo publica municipal podem-se
destacar o ordenamento territorial, a
assisténcia a saude, educagédo (ensino
basico e fundamental), transporte e vias
publicas, assisténcia social e saneamento
basico (abastecimento de agua, coleta e
destinagdo de residuos). Além disso, o
aumento da complexidade das demandas
sociais, somada a incapacidade das
demais instdncias da administracao
publica em fornecer respostas suficientes
para lidar com suas atribuigdes
especificas, resulta no crescimento da
atuagdo municipal em areas que nao
fazem exatamente parte de sua
competéncia como, por exemplo, em
seguranga publica.

Na busca por alternativas para minimizar essas
dificuldades enfrentadas pelos municipios, as boas
praticas realizadas, assim como o desenvolvimento do
gerenciamento administrativo, iniciado em setores
especificos, podem ter um reflexo bastante positivo na
performance do setor publico de forma geral. Assim, a
melhora do desempenho das administragdes municipais
€ uma importante ferramenta para o aumento de
recursos para investimento, seja pelo incremento da
arrecadacgao de receitas ou pela diminuicdo dos gastos
operacionais.

A boa gestdo, ao propiciar resultados positivos,
pode tornar-se exemplo para outros setores da
administragdo, sendo necessaria, para isso, a divulgacao
destas boas praticas, assim como o incentivo da alta
geréncia da administragdo para que tais agcbes sejam
implantadas.

Os resultados de iniciativas de redug&o de custos
e incremento de receitas, além dos resultados positivos
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ja abordados, também propicia certa autonomia para a
realizacdo de novos investimentos, de acordo com o
orgamento publico vigente.

2.4 ORCAMENTO PUBLICO

As despesas publicas, para serem possiveis de
serem realizadas, necessitam estar no planejamento
anual do ente publico, ou seja, em seu orgamento.

A Lei Orcamentaria € a permissido expressa de
comum acordo entre os Poderes Executivo e Legislativo
acerca da autorizacdo para a realizacdo da despesa,
sem produzir, no entanto, direitos ou obrigagdes fixas.
Nascimento (2002, p. 166) destaca que:

A lei orgamentaria caracteriza-se pelo seu
cunho nitidamente administrativo,
sobressaindo-se como uma permissao do
legislativo para a pratica de atos, tendo
como pano de fundo a geréncia de
planejamento das agdes do Governo.

Assim sendo, os gestores publicos devem balizar-
se pelos objetivos maiores contidos na Lei de Diretrizes
Orcamentarias para a formulacido de seus orcamentos
anuais e principalmente na execugao destes.

O orgamento-programa configura uma
técnica financeira instrumental, formulada
com o escopo de possibilitar conhecimento
das acdes desencadeadas na esfera do
Poder Publico, em sintonia com os
objetivos estabelecidos na acao
governamental (NASCIMENTO, p. 154).
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A Constituicdo Federal de 1988 apresenta em seu
artigo 165, os mecanismos para a gestdo das agdes a
serem desenvolvidas pelos entes publicos. Esta
programagao ocorre anualmente através do Orgamento
Anual e para o periodo de quatro anos, através do Plano
Plurianual. Estes instrumentos seguem os preceitos
definidos na Lei de Diretrizes Orgamentarias, como
segue:
Art. 165. Leis de iniciativa do Poder
Executivo estabelecerao:
| - o plano plurianual;
Il - as diretrizes orgamentarias;
[Il - os orgamentos anuais.
§ 1° A lei que instituir o plano plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da
administragdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas
decorrentes e para as relativas aos
programas de durag¢ao continuada.
§ 2° A lei de diretrizes orgcamentarias
compreendera as metas e prioridades da
administragdo publica federal, incluindo as
despesas de capital para o exercicio
financeiro subsequente, orientara a
elaboragdo da lei orgamentaria anual,
dispora sobre as alteragbes na legislagao
tributaria e estabelecera a politica de
aplicacdo das agéncias financeiras oficiais
de fomento.
§ 3° O Poder Executivo publicara, até trinta
dias apdés o encerramento de cada
bimestre, relatério resumido da execucéao
orcamentaria.
§ 4° Os planos e programas nacionais,
regionais e setoriais previstos nesta
Constituicdo serdo  elaborados em
consonancia com o plano plurianual e
apreciados pelo Congresso Nacional.
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§ 5° A lei orgamentaria anual
compreendera:

| - o orcamento fiscal referente aos
Poderes da Unido, seus fundos, érgaos e
entidades da administragcdo direta e
indireta, inclusive fundagbes instituidas e
mantidas pelo Poder Publico;

Il - o orcamento de investimento das
empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital
social com direito a voto;

Il - o orgamento da seguridade social,
abrangendo todas as entidades e 6rgdos a
ela vinculados, da administragao direta ou
indireta, bem como os fundos e fundacgodes
instituidos e mantidos pelo Poder Publico.
§ 6° O projeto de lei orgamentaria sera
acompanhado de demonstrativo
regionalizado do efeito, sobre as receitas e
despesas, decorrente de isengdes,
anistias, remissbes, subsidios e beneficios
de natureza financeira, tributaria e
crediticia.

§ 7° Os orgamentos previstos no § 5° | e
Il, deste artigo, compatibilizados com o
plano plurianual, terdo entre suas fungdes
a de reduzir desigualdades inter-regionais,
segundo critério populacional.

§ 8° A lei orgamentaria anual nao contera
dispositivo estranho a previsao da receita e
a fixagcdo da despesa, ndo se incluindo na
proibicdo a autorizagdo para abertura de
créditos suplementares e contratagdo de
operagcbes de crédito, ainda que por
antecipacgao de receita, nos termos da lei.
§ 9° Cabe a lei complementar:

| - dispor sobre o exercicio financeiro, a
vigéncia, os prazos, a elaboragcdo e a
organizagdo do plano plurianual, da lei de
diretrizes orcamentarias e da lei
orcamentaria anual;
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I - estabelecer normas de gestdo
financeira e patrimonial da administragédo
direta e indireta bem como condi¢bes para
a instituicdo e funcionamento de fundos.

Il - dispor sobre critérios para a execugao
equitativa, além de procedimentos que
serao adotados quando houver
impedimentos legais e técnicos,
cumprimento de restos a pagar e limitacéo
das programacdes de carater obrigatério,
para a realizagdo do disposto no § 11 do
art. 166 (Incluido pela Emenda
Constitucional n°® 86, de 2015).

O estabelecimento de planos plurianuais, de
diretrizes orcamentarias e de orcamentos anuais, além
de uma obrigagdo legal, representam também uma
oportunidade de utilizar o planejamento a favor da
gestdo publica. Nesse sentido, Dantas (2014, p. 92)
argumenta que:

As mudangas ocorridas na Contabilidade
Publica tém estimulado os gestores a
utilizarem o orgamento ndo sé como uma
ferramenta legal, mas de auxilio ao
processo de tomada de decisao.

Dessa forma, como instrumento de planejamento,
o orcamento publico ajuda a determinar situagbes e
areas que necessitam de maiores investimentos,
legitimando a aplicagdo dos recursos publicos
envolvidos.

Com o desenvolvimento da cultura de
planejamento e orgcamento publicos foi possivel evoluir
nos controles sociais e na transparéncia das agdes dos
gestores, movimento que teve como marco a Lei de
Responsabilidade Fiscal, de 04 de maio de 2000.
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2.5 LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL

O principal objetivo da Lei de Responsabilidade
Fiscal estd disposto no caput do art. 1° sendo
especificado no paragrafo primeiro desse mesmo artigo,
o que se entende como “responsabilidade na gestao
fiscal”, conforme segue:

Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece
normas de finangas publicas voltadas para
a responsabilidade na gestao fiscal, com
amparo no Capitulo Il do Titulo VI da
Constituicéo.

§ 12 A responsabilidade na gestéo fiscal
pressupbe a agdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e
corrigem desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o
cumprimento de metas de resultados entre
receitas e despesas e a obediéncia a
limites e condicbes no que tange a
renuncia de receita, geracdo de despesas
com pessoal, da seguridade social e
outras, dividas consolidada e mobiliaria,
operagdes de crédito, inclusive por
antecipacdo de receita, concessdo de
garantia e inscricdo em Restos a Pagar.

Ela estabelece, portanto, um novo paradigma em
termos de controle da administragdo publica brasileira,
principalmente no tocante a area financeira, tendo como
foco também as questdes relativas ao endividamento de
Estados e Municipios.

Conforme observado por Dantas (2014), com a
implementacgéo da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
Lei Complementar n.° 101/2000, a administracdo do
setor publico inaugurou um novo estagio no Brasil. A
Administragdo Publica ganhou destaque no sentido em
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que veio a atender aos principios consagrados no art. 37
da Constituicido Federal de 1988.
Para Santos e Camacho (2014, p. 92):

A Lei Complementar n°® 101/2000 — Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) visa
fundamentalmente a redugdo dos niveis de
endividamento publico, por meio da
obtencdo de resultados positivos entre
receitas e despesas. Uma das exigéncias
da LRF é uma maior efetividade da

programacgao financeira e,
consequentemente, maior
responsabilidade na execucado da despesa
publica.

Segundo Nunes e Nunes (2002) a Lei de
Responsabilidade Fiscal, surgida em 2000, tinha como
objetivo primordial frear a realizagdo de despesas sem
as receitas correspondentes. Esta lei transformou o
processo orcamentario em efetivo instrumento de

planejamento.
[A  LRF]representa uma mudanca
estrutural do regime fiscal no Brasil como
resposta aos problemas de disciplina fiscal
verificados durante décadas em todos os
poderes de todos os entes da federacao
(CAVALCANTI, 2002, p. 343).

A preocupacdo dos gestores publicos com o
cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal,
notadamente com o equilibrio entre receitas e despesas,
destaca a importadncia do conhecimento e capacitagao
para gerar iniciativas de controle, como as redugdes de
custos e incremento de receitas, abordadas nesta
dissertagao.



59

2.6 INICIATIVAS DE CONTROLE DE GASTOS
PUBLICOS

O enfraquecimento do Estado e a incapacidade de
atendimento das demandas sociais crescentemente
complexas intensifica a importancia das iniciativas de
controle de gastos publicos. Nesse sentido, Bevilacqua,
Cunha e Rezende (2010, p. 961) destacam:

O esgotamento das possibilidades de
continuar sustentando o ajuste fiscal
mediante aumento de impostos requer
agora maior atengdo aos gastos. Para
isso, é necessario desenvolver um sistema
de informagdes que permita avaliar os
custos dos programas e atividades
mantidos pelo governo, de modo a evitar o
tradicional recurso a cortes lineares que
prejudicam atividades essenciais sem
afetar aquelas que sdo exercidas com um
nivel elevado de ineficiéncia.

Ha um arcabouco de praticas de controle de
gastos aplicado ao setor publico. Em linhas gerais, esse
controle dos gastos publicos pode ser interno, exercido
dentro do proprio 6rgao publico com seu sistema, ou
externo.

Dentro do escopo do controle interno, além das
auditorias possiveis, as administragdes publicas buscam,
por exemplo, alternativas na gestdo da cadeia de
suprimento. Segundo apresentado por Fernandes,
Machado e Tridapalli (2011, p. 402):

Na maioria dos casos, este esforgo
resume-se a parte do processo, como 0s
sistemas de compras. Esta demonstrado
que existe enorme potencial de
modernizagdo em outras fases do
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processo logistico, como a gestdo de
estoques, engenharia de padronizagdo e
especificagdo de bens e servigos, gestao
de contratos e gestédo de fornecedores.

Esta dissertagcdo esta inserida no contexto do
controle interno, com a detecgdo de iniciativas
conduzidas de forma espontdanea nos municipios
pesquisados. Esse tipo de iniciativa esta cada vez mais
presente, motivada, principalmente, pelo aumento do
controle social, uma nova forma de controle sobre os
gastos publicos.

A definicdo de Controle Social constante do
glossario disponivel no Portal da Transparéncia do
Governo Federal apresenta-se nos seguintes termos:

E a participagdo da sociedade no
acompanhamento e verificagdo das agbes
da gestdo publica na execugdo das
politicas publicas, avaliando os objetivos,
processos e resultados. O Controle Social
das ac¢des dos governantes e funcionarios
publicos é importante para assegurar que
0S recursos publicos sejam  bem
empregados em beneficio da coletividade.

Essa participagdo social junto aos governos €
enfatizada desde o século passado, quando Mill (2003,
p. 220) afirma que:

A forma ideal [de governo] é aquela em
que todo cidadao nao apenas tem uma voz
no exercicio daquele poder supremo, mas
também ¢é chamado, pelo menos
ocasionalmente, a tomar parte ativa no
governo.

Todavia, a forma e intensidade dessa participacao
vem se alterando com o tempo, conforme apresentado
por Magalhdes e Souza (2015, p. 150):
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O controle social é alterado conforme o
modelo de administragao publica
predominante, a existéncia e a intensidade
de participacédo dos cidadaos na producao
do bem publico e o modo de gestdo que
prepondera.

As mudancas do envolvimento do cidaddo no
controle da administragdo publica geraram um aumento
deste controle social sobre os gastos publicos. No
sentido de legitimar e incentivar este acompanhamento
da aplicacdo dos recursos publicos, as leis foram
abordando o tema, culminando com a Lei Complementar
n° 131/2009, conhecida como Lei da Transparéncia e
posteriormente a Lei n® 12.527/2011, a Lei de Acesso a
Informacéo.

A tematica da disponibilizagdo de informacdes a
sociedade ja se encontrava na Lei de Responsabilidade
Fiscal, em seu artigo 48, no qual constam os diversos
instrumentos que contém as informagdées da gestdo
fiscal. Para a evolucdo da transparéncia destas
informagbes das administragées publicas, surgiu a Lei
Complementar n° 131/2009, a qual alterou referido artigo
no sentido de ampliar a transparéncia na gestdo dos
recursos publicos, trazendo a obrigatoriedade de
apresentacdo destas informacbes em tempo real,
conforme pode ser observado como segue, em sua
versao atual consolidada:

Art. 48. Sao instrumentos de
transparéncia da gestao fiscal, aos quais
serd dada ampla divulgacao, inclusive em
meios eletrénicos de acesso publico: os
planos, orcamentos e leis de diretrizes
orcamentarias; as prestacbes de contas e
0 respectivo parecer prévio; o Relatério
Resumido da Execucdo Orgamentaria e o
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Relatério de Gestéo Fiscal; e as versdes
simplificadas desses documentos.
Paragrafo unico. A transparéncia sera
assegurada também mediante:

| — incentivo a participagado popular e
realizagdo de audiéncias publicas, durante
0s processos de elaboragdo e discussao
dos planos, lei de diretrizes orgamentarias
e orcamentos;

Il — liberagcdo ao pleno conhecimento e
acompanhamento da sociedade, em tempo
real, de informagdes pormenorizadas
sobre a execugdo orgamentaria e
financeira, em meios eletronicos de acesso
publico;

Il — adogdo de sistema integrado de
administragéo financeira e controle, que
atenda a padrdo minimo de qualidade
estabelecido pelo Poder Executivo da
Uni&o e ao disposto no art. 48-A.

Com a edigao da Lei n° 12.527/2011, a chamada
Lei de Acesso a Informagé&o, houve a regulamentagao do
direito constitucional de que qualquer pessoa pode
solicitar e receber dos orgaos e entidades publicos, de
todos os entes e Poderes, informacdes publicas por eles
produzidas ou custodiadas. A grande alteragcédo desta lei
se refere ao fato de que a publicidade dessas
informagdes passou a ser a regra e o sigilo a excegao.

Assim, com vistas ao atendimento as pressdes da
sociedade por transparéncia das decisbes sobre a
utilizacdo dos recursos orgamentarios e melhoria da
qualidade dos bens e servigos postos a disposicdo das
respectivas populacdes, resta clara a necessidade das
administragdes publicas se atentarem para a questéo de
custos, sendo esta fundamental para a preservacdo da
responsabilidade fiscal dos entes (BEVILACQUA,
CUNHA e REZENDE, 2010, p. 961).
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Além do controle social, ha o controle externo
considerando o proprio Estado na execucdo das
despesas publicas, operacionalizado pelo Poder
Executivo, sendo o mesmo exercido pelo Poder
Legislativo com o auxilio do Tribunal de Contas,
instituicdo que sera melhor abordada no tépico seguinte.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa esta inclusa no campo das
Ciéncias Sociais e, em especifico, na Administracao
Publica. Para caracteriza-la, parte-se de seu objetivo
geral enunciado como propor alternativas para reducao
de custos e incremento de receitas a partir de iniciativas
das Secretarias de Administracdo de municipios do
Nucleo Metropolitano de Florianodpolis.

Dessa forma, cabe a delimitacdo da amostra
pesquisada. Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.30) "a
amostra € uma parcela conveniente selecionada do
universo (populacdo): € um subconjunto do universo".
Assim, a escolha da amostra de municipios a serem
estudados deu-se por conveniéncia, pois baseou-se na
facilidade de locomocdo da pesquisadora. Em outras
palavras, a questdo geografica foi determinante para a
escolha da Regidao Metropolitana de Florianépolis como
foco do presente estudo.

De acordo com a Lei Complementar Estadual n°
495/2010, a Regiao Metropolitana de Floriandpolis é
composta pelo Nucleo Metropolitano e a Area de
Expansdo, sendo que os Municipios que compdem o
Nucleo Metropolitano de Florianépolis sdo: Aguas
Mornas, Antonio Carlos, Biguacgu, Floriandpolis,
Governador Celso Ramos, Palhoca, Santo Amaro da
Imperatriz, S&do José e Sao Pedro de Alcantara,
enquanto a Area de Expansdo é composta pelos
Municipios de Alfredo Wagner, Angelina, Anitapolis,
Canelinha, Garopaba, Leoberto Leal, Major Gercino,
Nova Trento, Paulo Lopes, Rancho Queimado, Sao
Bonifacio, Sdo Jodo Batista e Tijucas. Para fins desta
dissertacdo, a delimitacdo do estudo deu-se no sentido
de selegcdo dos cinco menores municipios da Regido
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Metropolitana de Florianépolis: Aguas Mornas, Antdnio
Carlos, Governador Celso Ramos, Santo Amaro da
Imperatriz e S0 Pedro de Alcantara.

Destaca-se que, apesar de boas praticas de
gestdo poderem estar presente em municipios de
qualquer porte, a opg¢ao de recorte pelos cinco menores
municipios justifica-se pelo fato de que 92% dos
municipios catarinenses possuem populagdo menor do
que o0s quatro maiores municipios do Nducleo
Metropolitano de Florianépolis (Florianopolis, Sdo José,
Palhoga e Biguacgu). Ou seja, o porte dos menores
municipios do Nucleo Metropolitano de Floriandpolis é
mais proximo da realidade da maior parte dos demais
municipios do Estado de Santa Catarina, o que pode
representar uma questao facilitadora para a replicagcao
destas praticas.

Apods a justificativa da escolha da amostra de
municipios considerada na presente pesquisa, cabe
explicitar o motivo que levou ao foco nas iniciativas das
Secretarias de Administragcdo. Nesse sentido, essas
secretarias foram escolhidas por seu papel de
responsabilidade ampla pela administragdo geral das
prefeituras, o que permite inferir um grau de influéncia
maior no escopo das demais secretarias municipais.

Para atingir o objetivo geral definido para a
pesquisa, o principal instrumento de coleta de dados
utilizado foi a entrevista semiestruturada, aplicada com
os Secretarios de Administracdo e os contadores dos
cinco municipios selecionados, que s&o os servidores
detentores das informagdes necessarias para o0
detalhamento e especificagao das iniciativas adotadas.

Em virtude dos objetivos a serem alcangados
através deste estudo, vislumbrou-se como a forma de
pesquisa a ser seguida a de cunho qualitativo. Isto
justifica-se em funcdo da busca pela descricdo das
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iniciativas realizadas nas Secretarias de Administracao,

as quais, apesar de acarretarem resultados quantitativos

para as administracbes municipais, serdo abordadas em

sua forma analitica.

Com relagdo ao tema, Richardson (2007, p.80),

destaca:
Uma modalidade de transformar dados
qualitativos em elementos quantificaveis,
bastante empregada por pesquisadores,
consiste em utilizar como parametros o
emprego de critérios, categorias, escalas
de atitudes ou, ainda, identificar com que
intensidade, ou grau, um conceito, uma
atitude, uma opinido se manifesta.

Os procedimentos de coleta e analise de dados
seréo detalhados nos tépicos seguintes. Para esclarecer
a relagdo entre os objetivos e os procedimentos
utilizados, apresenta-se o Quadro 2:
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Quadro 2 - Objetivos especificos e seus procedimentos

Objetivo Especifico

Procedimentos

Caracterizar a estrutura | Foram realizadas entrevistas in
organizacional das | loco, abrangendo informagdes sobre
Secretarias Municipais de | a  estrutura das  secretarias
Administracao dos municipais de administragao,
municipios  considerados | contendo detalhamento sobre a
na pesquisa. composicdo de pessoal, area
especifica de atuacgdo, divisdo de
tarefas, quantitativo de servidores,
bem como outras informagdes.
Realizar levantamento | A identificagdo das iniciativas deu-

preliminar para identificar
as iniciativas de reducgao
de custos e incremento de

receitas sob
responsabilidade das
Secretarias de

Administracao.

se por meio de entrevista
semiestruturada com os Secretarios
de Administracdo assim como com
um servidor administrativo de cada
municipio (contador). Assim, apés

oitiva das praticas destacadas
espontaneamente pelos
entrevistados, foram feitas

perguntas para melhor caracterizar
as iniciativas realizadas.

Detalhar as iniciativas
apresentadas e pontua-las
com base na percepgao
dos entrevistados.

As iniciativas apresentadas pelos
entrevistados na visita preliminar
foram analisadas e detalhadas por
meio da realizacdo de questionario
complementar na segunda
entrevista. Para a classificacdo das
iniciativas apresentadas, foi definido
pelos entrevistados a pontuacéo
das categorias de analise de cada
uma destas iniciativas.

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)
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3.1 COLETA DE DADOS

A etapa de coleta de dados foi caracterizada pela
realizacdo de duas visitas aos municipios selecionados,
com a seguinte abordagem:

a)

b)

Primeira visita: apresentagdo do trabalho,
descricdo da estrutura organizacional da
secretaria e entrevista inicial para deteccéo
das iniciativas de reducdo de custos e
incremento de receitas.

Segunda visita: a partir das informagdes
coletadas na primeira visita, foi elaborado um
questionario especifico para cada municipio
com o detalhamento das iniciativas
selecionadas e aplicacdo da mensuracao das
iniciativas com base nas categorias de
analise.

A etapa de coleta de dados foi realizada conforme
cronograma a seguir:

Quadro 3 - Data da realizagdo das visitas aos Municipios

pesquisados

Municipio N° da visita Data
Aguas Mornas 12 12/01/2016
22 19/05/2016
12 18/02/2016
Antbnio Carlos 22 24/05/2016
32 10/06/2016
12 05/04/2016

Governador Celso Ramos

2a |
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. 12 26/01/2016

Santo Amaro da Imperatriz > 19/05/2016
~ N 12 27/04/2016
Sé&o Pedro de Alcantara > 03/06/2016

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

O Quadro 3 permite observar que, apesar da
estratégia de realizagdo de duas visitas em cada
municipio, ocorreram duas exceg¢des. O municipio de
Antonio Carlos recebeu trés visitas, pois um dos
entrevistados estava de férias na data de aplicacdo da
segunda entrevista. Ja no municipio de Governador
Celso Ramos houve dificuldade para o agendamento da
segunda visita, que acabou por nao ser realizada,
prejudicando sua participagdo na pesquisa.

A etapa de coleta de dados foi caracterizada pela
realizagdo de entrevistas que, segundo Haguette (1997),
consistem num processo de interagado social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por
objetivo a obtencéo de informagdes por parte do outro, o
entrevistado. E importante também estabelecer que as
entrevistas foram realizadas in loco, nas sedes dos
municipios selecionados, com a realizacdo de duas
visitas a cada municipio.

Com relacdo a abordagem das entrevistas
realizadas, ela caracteriza-se como semiestruturada,
uma opg¢ao que se mostrou adequada visto que, ao
seguir um conjunto de questdes previamente definidas,
podem-se obter as informagdes necessarias sem fuga do
tema objeto do estudo. Conforme apresentado por Boni
e Quaresma (2005), esta técnica possibilita maior
flexibilidade e elucidagdo de duvidas do que o
questionario formal, assim como elasticidade relacionada
com a duracdo da entrevista. Ela proporciona o
surgimento de respostas espontaneas, fruto da abertura
e proximidade viabilizada pela entrevista.
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3.1.1 Primeira visita

As visitas foram agendadas, em média, com dez
dias de antecedéncia e confirmadas no dia anterior a sua
realizacdo. A primeira visita foi estruturada em trés
momentos principais: a apresentagdo do trabalho, a
coleta de informagbes sobre a estrutura organizacional
da secretaria e a abordagem das iniciativas de redugao
de custos e incremento de receitas.

A apresentagdo do trabalho foi uma etapa
preliminar, com vistas a explicar os objetivos e motivar
os entrevistados a participar fornecendo informacgdes
detalhadas. Em todos os casos, participaram o
Secretario Municipal de Administracdo e o contador do
municipio. Todavia, nos casos em que as acdes eram
afetas a setores especificos da Secretaria, o servidor
responsavel pelo setor também foi entrevistado.

Apos a apresentacdo, os entrevistados foram
indagados sobre a estrutura organizacional das
secretarias, iniciando com o numero de servidores e o
mapeamento dos setores que compdem cada unidade.

No momento seguinte da entrevista inicial foi
realizado o levantamento preliminar das iniciativas
implantadas que repercutiram em redugdo de custos e
aumento de receitas. Dessa forma, os entrevistados
foram instigados a pensar sobre as alteragdes
procedimentais adotadas nos ultimos anos, relatando e
descrevendo o escopo das mesmas.

Ap6s oitiva das iniciativas  destacadas
espontaneamente pelos entrevistados, foram feitas
perguntas para melhor caracterizar as eventuais agoes
realizadas, na forma de entrevista semiestruturada, na
qual foram abordadas as questdes que seguem:
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1)

Ha acompanhamento individualizado dos
gastos administrativos?

Ha acompanhamento individualizado da
arrecadagdo das receitas de competéncia
municipal?

Houve agdes que geraram redugao de custos
e incremento de receita?

Ha mensuragdo dos ganhos advindos destas
novas acgoes?

Como surgiu a agao inovadora?

Como se deu a deciséo de implanta-la?

Foram necessarias novas infraestruturas ou
equipamentos para a implantacao?

Ha dependéncia de outras secretarias para
sua implantacéo?

Quais os empecilhos para implanta-la?

Quais os custos envolvidos em sua
implantagcéao?

Qual nivel de engajamento das pessoas
afetadas  pela mudancga? Houve a
necessidade de treinamento especifico?

Qual o quantitativo de pessoal necessario
para sua implantacao?

m) Estas acgbes adotadas foram efetivamente

n)
0)
P)

q)

assimiladas e incorporadas pelos envolvidos?
Ha dependéncia de normativas externas para
implantagéo da iniciativa?

Houve a necessidade de criagdo de normativa
interna?

Qual o grau de influéncia destas medidas na
diminui¢ao dos custos envolvidos?

Qual o grau de influéncia destas medidas no
aumento da arrecadacido das receitas
envolvidas?
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As informagdes coletadas nas entrevistas foram
armazenadas por meio de anotacbes e citagcbes dos
participantes. Cada sessdao de entrevista teve uma
duragdo média de uma hora e meia. Em termos gerais,
as entrevistas resultaram em onze ac¢des relacionadas a
iniciativas de reducdo de custos e seis iniciativas
relacionadas ao incremento de receitas.

A partir do levantamento destas iniciativas iniciou-
se um trabalho para tentar quantificar ou demonstrar
seus efeitos. A fonte de dados utilizada foi o Sistema de
Fiscalizagédo Integrada (e-Sfinge), do Tribunal de Contas
do Estado.

Este sistema, disponivel no site do Tribunal,
contém as informagdes encaminhadas pelos municipios
catarinenses acerca da administragdo municipal,
abrangendo aspectos contabeis, de pessoal, licitagao,
limites constitucionais, entre outros. Desta forma, foram
obtidos os dados referentes as despesas realizadas e as
receitas arrecadadas no periodo analisado.

O hall das iniciativas apontadas pelos
entrevistados, juntamente com a quantificagdo de seus
efeitos, foi o material base para a realizagdo da segunda
visita aos municipios. Nesta, foram confrontadas as
informagdes prestadas inicialmente com os dados
quantitativos relacionados, sendo complementadas as
informagbes com o detalhamento das iniciativas para
saneamento das duvidas existentes.

Essas informagdes foram sintetizadas e
apresentadas no quarto capitulo deste trabalho -
Apresentagao dos Resultados, sem haver, no entanto, a
transcrigao literal das observagoes.
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3.1.2 Segunda visita

Na realizagdo da segunda visita aos municipios
selecionados foram novamente contatadas as mesmas
pessoas que participaram da entrevista realizada na
primeira visita.

Neste segundo contato, os quais levaram em
média uma hora de duracdo cada, foram prestados os
esclarecimentos para complementacdo e detalhamento
dos procedimentos adotados na implantacdo das
iniciativas de reducio de custos e incremento de receitas
selecionadas, por meio de novos questionamentos
especificos sobre cada uma delas. As questbes
especificas, referentes a segunda visita realizada em
cada municipio, constam da apresentacdo dos
resultados, no Capitulo 4.

Complementarmente, na segunda visita foi
procedida uma avaliacdo das iniciativas por meio da
aplicacdo de um questionario. Para evitar duplicidade de
informagdes neste documento, o instrumento de coleta
(questionario) pode ser visualizado no Capitulo 4, ao
mesmo tempo no qual € abordado o detalhamento das
informacoes.

Com a obtencdo destes dados, foi possivel
escalonar as iniciativas com relagdo as categorias de
analise, que serdo detalhadas no item a seguir.

3.2 ANALISE DOS DADOS

De acordo com a Marconi e Lakatos (2002), apos
a coleta de dados, a qual deve estar de acordo com
instrumentos elaborados e as técnicas selecionadas para
serem aplicadas, passa-se a elaboracao dos dados. Esta
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etapa constitui-se dos procedimentos utilizados para
permitir a analise e interpretacao destes dados.

Nesse sentido, o presente trabalho levantou os
seguintes dados, que sdo os insumos do processo de
analise:

Quadro 4 - Dados coletados em cada visita realizada nos Municipios

Visita Dados coletados

Estrutura organizacional da Secretaria de
Administracao

Iniciativas declaradas de redugao de custos
e incremento de receitas

Primeira visita

Detalhamento das iniciativas de reducgao de
custos e incremento de receitas
Avaliagdo das iniciativas de reducdo de
custos e incremento de receitas

Segunda visita

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Com o levantamento de informacgdes referentes as
estruturas organizacionais elaborou-se uma descrigéo
textual de como cada uma encontra-se em cada
Secretaria. A intengdo inicial foi a de analisar cada
municipio em particular. Entretanto, considerando a
reincidéncia das principais analises, com excecdo de
alguns critérios mais quantitativos, como o numero de
servidores, optou-se por concentrar a apresentacdo da
estrutura em um tépico comum no inicio do quarto
capitulo.

ApoGs a contemplagéo da estrutura organizacional,
passou-se para as iniciativas de redugdo de custos e
incremento de receitas, que foram abordadas em dois
momentos: na primeira visita foi realizado um
levantamento preliminar, seguido do detalhamento das
iniciativas e resposta as duvidas no segundo momento.

A entrevista inicial foi conduzida a partir das
questdes norteadoras apresentadas no tépico anterior.
Através das informagdes obtidas foram conhecidas as
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iniciativas realizadas pelos municipios, sendo agrupadas
em funcdo de seu efeito, ou seja, redugédo de custos e
incremento de receitas. Com as informacdes colhidas na
primeira visita, as iniciativas foram analisadas,
verificando-se, assim, algumas questdes que
prescindiam de maiores esclarecimentos.

A necessidade de caracterizacdo minuciosa das
iniciativas, através das informacdes complementares, é
importante para viabilizar a replicagdo das mesmas por
outros municipios.

Por fim, as iniciativas de reducdo de custos e
incremento de receitas foram pontuadas pelos préprios
entrevistados, por meio da aplicacdo de um questionario
elaborado para verificar a importancia de cada iniciativa
dentro de dimensdes de analise e suas categorias.

As dimensdes de analise sdo fundamentais no
sentido de obter-se um panorama ampliado das
questdbes que envolvem cada uma das iniciativas
analisadas. Varios aspectos sdo considerados no intuito
de analise de praticas gerenciais. Nesse sentido, cabe
destacar as dimensbes para anadlise das praticas
gerenciais, apresentadas por Valladares e Leal Filho
(2003), as quais sao agrupadas em gestao participativa
(autonomia, dialogo, diversidade, flexibilidade, igualdade,
oportunidade, responsabilidade e valores participativos)
e aprendizagem  organizacional (competéncias,
comunicagdo, criatividade, erros inteligentes, ética,
integragdo, objetivos  coletivos, percepgdo de
desempenho, trabalho em grupo e variedade de
método).

Outro exemplo da utilizagdo de dimensdes de
analise se refere a politicas publicas. Para Flexor e Leite
(2006), as categorias utilizadas com a finalidade de
sustentar a andlise das politicas publicas sdo as
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dimensdes: histdérica e institucional, processual e
organizativa.

Tais dimensdes de analise demonstram a
complexidade de fatores a serem considerados. Todavia,
para o presente estudo, estas categorias ndo se ajustam
em sua totalidade, servindo, entretanto, como suporte
tedrico para a elaboragdo das dimensdes e categorias
que serdo utilizadas para categorizar as iniciativas
selecionadas na pesquisa.

Destaca-se, portanto, que a elaboracdo do
modelo, assim como a definicdo das dimensbes e
categorias de analise levaram em conta, além do
material tedrico estudado, a experiéncia da pesquisadora
na area municipal, vivenciada nos quatorze anos de
servigos junto a Diretoria de Controle dos Municipios do
Tribunal de Contas do Estado.

Para a classificagdo e ordenamento das boas
praticas detectadas, foi utilizada uma escala inspirada na
escala Likert. Esta abordagem é utilizada em alguns
contextos, dentre os quais para verificar o grau de
concordancia com uma proposi¢cao especifica ou, no
caso da presente pesquisa, verificar o nivel de
importancia atribuido a uma determinada sentenca. A
escala Likert €& normalmente composta por cinco
pontos de escolha, mas no caso deste trabalho optou-se
por trés pontos para evitar que os entrevistados
assumissem posicdes extremas, uma tendéncia que
diminui quando existem apenas trés pontos.

Em linhas gerais, a escala de Likert (1932)
introduziu o carater bidimensional da escala,
apresentando, também, um ponto neutro em seu meio.
Este aspecto de escala gradual faz com que seja
amplamente utilizada (DALMORO; VIEIRA, 2013). A
Figura 1 ilustra o modelo de escala Likert:
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Figura 1 - Modelo de escala desenvolvido por Likert (1932)

Aprovo Desaprovo
fortemente fortemente
Fonte: Dalmoro e Vieira (2013).

Aprovo Indeciso Desaprovo

Dentro do escopo desta pesquisa utilizou-se o
seguinte instrumento, com suas dimensdes e categorias:

Quadro 5 - Categorias de analise referentes a operacionalizagéo

Categorias e Baixo | Médio | Alto

Dimensio subcategorias (1) (2) (3)

Necessidade de
equipamentos

Necessidade de
softwares

Dependéncia de
outras secretarias
para a realizacao da
acao

Implantacao

Custo de
implantagéo

Necessidade de
comprometimento
dos servidores

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

Recursos
Humanos

Quantidade
necessaria de
servidores

Vinculagao a
normativas externas

Normatizagdo Necessidade de

normatizagdo interna

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)
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Quadro 6 - Categorias de analise referentes aos resultados

Categorias e Alto Médio | Baixo

Dimenséao subcategorias (1) (2) (3)

Percentual de
reducao de custos

Resultados Percentual de
incremento de
receita

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Com relagdo as dimensdes apresentadas, tem-se
a destacar que a ‘“Implantacdo” se refere ao
detalhamento das questdes de infraestrutura necessaria
para a efetiva colocacdo da acdo em pratica. Ela
demonstra a complexidade para que a iniciativa seja
adotada pelo municipio, sendo que quanto mais simples
for sua implantagcdo, mais chances ha de a pratica ser
adotada por outros municipios.

A dimensdo “Recursos Humanos” apresenta
aspectos relacionados as pessoas envolvidas com a
acao proposta. Ela considerou qual a interferéncia que a
questado psicologica e emocional dos servidores tem
sobre a implantacdo e, consequentemente, sobre os
resultados almejados com a agao.

No tocante a dimensao “Normatizacao”, entendida
como a necessidade de elaboragdo ou atendimento a
regramentos legais, verificou-se qual a independéncia do
gestor para sua implantagdo. Esta dimens&o considerou
como fator dificultador a necessidade de normatizacao,
tanto interna quanto externa.

Sobre a dimensao “Resultados”, foi avaliada a
efetividade das iniciativas, estejam elas relacionadas
com a reducido de despesas ou incremento de receitas.
Quanto maior o percentual de consecugéo dos objetivos,
maior atencao deveria receber a acio.
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Finalmente, para avaliar cada iniciativa, os
entrevistados assinalaram o grau de suas percepgdes
acerca de cada categoria e subcategoria das dimensdes.
Com as pontuagdes, baixa (1), média (2) ou alta (3),
referentes as dimensdes implantagao, recursos humanos
e normatizagéo e alta (1), média (2) ou baixa (3) para a
dimensdo resultados, foi obtida a média dos dois
entrevistados para cada categoria e subcategoria.

Cabe destacar que nas trés primeiras dimensoes,
quanto menor for sua influéncia, maior € a facilidade de
implantagdo da iniciativa. Por outro lado, na dimensé&o
resultados, quanto mais significativos estes forem, mais
atrativa € a iniciativa. Por esta razao, a pontuagao desta
é inversa das outras dimensoes.

As médias referentes a cada categoria e
subcategoria das dimensdes foram somadas, obtendo-
se, desta forma, uma pontuacdo para cada dimensao
das iniciativas destacadas.

Pelas caracteristicas das dimensdes analisadas
percebe-se que quanto menor for a pontuagdo, maior a
facilidade de implantacdo da iniciativa assim como
melhores s&o os resultados alcangados.

3.3 LIMITES DOS PROCEDIMENTOS

Como é comum em pesquisas do campo
cientifico, ha limitacbes e delimitacbes que devem ser
explicitadas para melhorar o entendimento de seus
resultados. No caso do presente trabalho, pode-se
considerar como uma primeira limitagdo o tamanho da
amostra: apesar dos municipios analisados possuirem

by

caracteristicas de porte semelhantes a maioria dos
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municipios catarinenses, a amostra representa apenas
1,69% do quantitativo destes.

A restricdo de possibilidade de pesquisa em
municipios das demais regides catarinenses € outro fator
de influéncia nos resultados alcangados nesta
dissertacdo. Vale destacar que a forma de conducéo das
administragdes municipais tem forte influéncia das
caracteristicas culturais de cada regiao.

Outro fator recorrente na realizacdo das
entrevistas foi o excesso de trabalho dos setores
contabeis municipais, com estrutura reduzida de
servidores, 0 que impossibilita um acompanhamento
mais  especifico dos reflexos das iniciativas
implementadas. Com isso, em nenhum dos municipios
havia registro, analise ou qualquer outra forma de
acompanhamento especifico sobre os gastos realizados
ou as receitas arrecadadas.

Importante destacar que tanto a selecdo das
iniciativas realizadas como a pontuacao atribuida a elas
se deram com base na percepcdo pessoal dos
entrevistados. Desta forma, as informagdes podem néao
refletir com fidedignidade as iniciativas realmente
realizadas, assim como a pontuacdo atribuida as
dimensdes analisadas estdo permeadas de valores
pessoais.

Esta pontuacdo das iniciativas busca demonstrar
a visdo daqueles que estdo diretamente relacionados
com a realidade da administracdo publica municipal.
Entretanto, ndo ha a intencéo de prioriza-las pelo fato de
terem sido pontuadas por pessoas distintas, assim como
as mesmas nao possuem qualquer forma de relagédo ou
comparacao com dados de outras boas praticas.

A amostra selecionada compunha-se,
inicialmente, de cinco municipios. Entretanto, houve
bastante dificuldade no agendamento da entrevista inicial
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com o Municipio de Governador Celso Ramos. Apés
varias tentativas desde o inicio de janeiro de 2016,
conseguiu-se um agendamento para o dia 4 de abril,
sendo que a duragao da entrevista foi de menos de dez
minutos.

A Secretaria de Administracao, a qual também ¢ a
responsavel pela contabilidade municipal, destacou
unicamente a atualizagdo da planta de valores utilizada
como referéncia para a cobranca do ITBl. Com relagao
as iniciativas realizadas que vieram a gerar redugéo de
custos, a mesma solicitou que fosse enviado e-mail com
a demanda das informacdes, comprometendo-se a
fornecé-las o mais breve possivel. Apesar das tentativas
posteriores de contato, as informagbes n&o foram
enviadas e o municipio de Governador Celso Ramos
precisou ser excluido da amostra inicialmente prevista.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados
alcancados pela pesquisa realizada, iniciando pela
abordagem da estrutura das Secretarias de
Administracao dos municipios pesquisados.
Posteriormente sdo contempladas as iniciativas de
reducao de custos e incremento de receitas para cada
municipio e, por fim, é feita uma analise geral dos
resultados alcancados.

4.1 ESTRUTURA DAS SECRETARIAS DE
ADMINISTRACAO

Na etapa de planejamento da presente pesquisa
esperava-se considerar a estrutura organizacional das
secretarias de administracdo dentro do tdpico especifico
de cada municipio. Entretanto, logo ficou claro que as
principais dimensdes de tais estruturas sdo coincidentes
na maior parte dos aspectos analisados, de forma que a
intencao inicial foi alterada para conciliar este tema em
um tépico comum aos municipios da amostra.

Acerca das funcdes das estruturas
organizacionais, Hall (2004) destaca que as mesmas
consistem em tornar as organizagdes eficazes, minimizar
as influéncias individuais na organizacéo e estabelecer o
cenario onde o poder € exercido, as decisbes sao
tomadas e as atividades realizadas.

Desta forma, as Secretarias de Administracio
Municipais possuem uma estrutura estabelecida para
nortear e organizar as fungdes a serem desempenhadas.
A forma como os municipios estruturam suas Secretarias
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de Administracdo influencia todo o fluxo dos
procedimentos a serem adotados, assim como a
hierarquia existente.

Com relacdo a complexidade das estruturas
organizacionais Hall (2004) destaca que ha trés
elementos a serem considerados, ou seja, a
diferenciacao horizontal, vertical e dispersao geografica.

Pela caracteristica dos municipios de pequeno e
médio porte, sera verificado que as estruturas, apesar de
poderem variar de um municipio para outro em
complexidade, sdo similares na forma de distribuigcdo das
tarefas.

Ha diferenciagao horizontal no sentido de que as
varias tarefas que fazem parte das Secretarias de
Administragcdo sdo setorizadas. Em decorréncia do
numero bastante reduzido de servidores em cada setor,
a diferenciagao vertical, ou seja, os niveis hierarquicos
se reduzem basicamente a subordinacido ao Secretario
Municipal e deste ao Prefeito. Cabe destacar que pelo
fato das Secretarias de Administragdo estarem
localizadas na sede principal da municipalidade, ndo ha
a dispersdo geografica de seus setores, concentrando-se
todos no Pago Municipal.

O grau de formalizagdo, também abordado por
Hall (2004), é bastante variavel entre as organizacoes.
Na area publica o grau de formalizagdo no tocante as
questbes estruturais podem sofrer variagdes entre
municipios. Entretanto, as questbes técnicas e
procedimentais possuem alto grau de formalizagao, visto
que todas as acbes adotadas devem estar
fundamentadas na legislac&o pertinente.

Ainda segundo Hall (2004), a centralizagdo do
poder, entendida como a definicdo daqueles que podem
tomar decisbes, € outro ponto a ser observado na
estrutura das organizagdes.
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Observando as Secretarias de Administragdo dos
municipios pesquisados € possivel verificar claramente a
estrutura de poder. Os diversos setores respondem
diretamente ao Secretario Municipal e este ao Prefeito. A
estrutura de centralizagdo de poder € similar entre os
municipios, variando, todavia, o grau de delegacédo de
poder do Prefeito aos Secretarios de Administragéo.

Outro autor referenciado na tematica de estruturas
organizacionais é Mintzberg (2006), o qual apresenta a
divisdo das organizagbes em seis partes, ou seja, nucleo
operacional, linha intermediaria, apice estratégico,
ideologia, tecnoestrutura e equipe de apoio.

Esta estrutura visualiza-se nas Secretarias de
Administragdo. Tem-se como apice estratégico a figura
do Prefeito Municipal, na linha intermediaria, os
Secretarios Municipais, 0 nucleo operacional composto
pelos servidores de cada setor, a tecnoestrutura
caracterizada pelas consultorias externas e a equipe de
apoio formada pelos responsaveis pela limpeza, copa,
transporte, etc.

Toda esta estrutura é permeada pela ideologia
que, no ambito da administracdo publica vé-se refletida
nos valores caracteristicos da figura do Prefeito, a qual
esta em conformidade com a ideologia do partido politico
a que pertence. Esta veiculagdo da ideologia da
administracdo municipal aos valores de seu mandatario
maior, traz alguns problemas de continuidade, visto que
estes podem ser alterados a cada quatro anos.

Pela competéncia das Secretarias  de
Administragdo de coordenar todos os setores da
administracdo publica, sua estrutura organizacional
acaba por influencia-los, possuindo a fungdo de
coordenadora e disseminadora da forma de
administracao a ser seguida.
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ApOs a apresentagao das dimensdes para analise
das estruturas organizacionais comuns aos municipios,
nos tépicos seguintes serdo apresentadas as questdes
estruturais especificas de cada um deles, principalmente
a quantificagdo dos servidores, seguido da abordagem
das iniciativas de redugdo de custos e incremento de
receitas.

4.2 AGUAS MORNAS

Distante 36 km da Capital, o Municipio de Aguas
Mornas possui cerca de 69% de sua populagédo em zona
rural e cerca de 31% na zona urbana, a qual é composta
por 5.548 habitantes segundo o censo demografico de
2010, realizado pelo IBGE. A origem da
denominacgéo “Aguas Mornas” provém das fontes termais
existentes no Municipio. A agua emerge na fonte com
uma temperatura de 39° C e apresentamteor de
radioatividade, termalidade e baixa mineralizacdo que as
qualificam entre as melhores do mundo®. Possui IDH
de 0,723,segundo o Atlas de Desenvolvimento
Humano/PNUD (2010)}, sendo o 175° entre os
municipios catarinenses.

A Secretaria Municipal de Administracédo ¢é
composta pelos seguintes setores e quantitativo de
servidores em exercicio:

2Dispom’vel em: hitp://www.aguasmornas.sc.gov.br. Acesso em: 22
mar. 2016.

®0 indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é uma medida
resumida do progresso a longo prazo em trés dimensdes basicas do
desenvolvimento humano: renda, educacéo e saude.
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Quadro 7 - Composigdo da Secretaria Municipal de Administragéo
de Aguas Mornas

Setor Quantidade de
servidores

Cadastro Tributos

Meio Ambiente e Planejamento

Recursos Humanos 2
Contabilidade 3
Tesouraria 2
Defesa Civil 1
Compras 1
Frota 1
3
2
15

TOTAL

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Entre as Secretarias de Administragdo dos
municipios pesquisados, a de Aguas Mornas esta na
quarta colocagcao no quantitativo de servidores. Quanto a
proporgao destes com sua populagao, a relagdo € de um
servidor para cada 370 habitantes.

4.2.1 Iniciativas de reducdo de custos e aumento de
receitas

No Municipio de Aguas Mornas foram realizadas
entrevistas com o Secretario de Administracdo e com o
contador, com o intuito de verificagdo das iniciativas
realizadas naquela Secretaria que repercutiram em
reducao de custos e aumento de receitas.

Os dois entrevistados foram unanimes em afirmar
as condigbes de administracdo do municipio, as quais
sdo as mais enxutas possiveis em decorréncia de se
tratar de municipio de pequeno porte. Assim sendo,
todos os setores sdo fiscalizados constantemente, de
forma relativamente facil visto a pequena estrutura que
possuem. Neste sentido destacaram como segue:
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Em um municipio pequeno como Aguas
Mornas, sem uma grande industria e com
uma populagdo com baixa renda, ndo ha
como aumentar os impostos. (Entrevistado
01)

Temos uma estrutura muito enxuta, com
isso conseguimos acompanhar de perto as
despesas realizadas. (Entrevistado 01)

Foi relatado que o setor de compras acompanha
de forma pormenorizada as despesas realizadas, em
especial com a frota de veiculos, assim como o controle
dos gastos com a telefonia fixa e movel.

Apresenta-se, a seguir, o Quadro 8 contendo o
resumo destas iniciativas que refletiram em redugéo de
custos:

Quadro 8 - Iniciativas apresentadas e seus efeitos

Efeito Iniciativa

Controle do setor de compras
Reducéo de custos Telefonia fixa
Telefonia movel

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Acerca destas iniciativas apontadas na primeira
visita ao Municipio, verificou-se a necessidade de
complementagdo de suas informagbes, tendo surgido
questionamentos acerca da operacionalizacdo das
mesmas.

Assim, as praticas adotadas foram especificadas
na segunda visita através da complementagdo das
informagbes, sendo o0s questionamentos acerca do
controle do setor de compras as que seguem:

a) Como era feito o recebimento e atestado de
liquidagdo das despesas antes da atuagao do
setor de compras?
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b) Como passou a ser realizado o recebimento e
atestado de liquidacdo das despesas apos
a atuacao do setor de compras?

c) Como é feita a entrega dos materiais? Tudo é
entregue na Prefeitura e depois distribuido
para as outras unidades ou a entrega ja é
realizada em cada unidade municipal?

d) Como é efetivada a utilizagdo do sistema de
controle de frotas?

Com relagdo a telefonia fixa, foram feitos os
seguintes questionamentos:

a) Quais os procedimentos necessarios para a
implantagcédo das senhas nos telefones?

b) A inclusdo de senha nos telefones deu-se em
todos os aparelhos da municipalidade?

c) Houve a necessidade de troca dos aparelhos
existentes?

Acerca da iniciativa referente a telefonia movel
foram solicitados os esclarecimentos que seguem:

a) Quais os critérios utilizados para redugéao do
numero de aparelhos de telefone celular e
guem permaneceria com estes servigos?

b) Quais as caracteristicas do novo plano de
servigcos contratados?

As iniciativas adotadas que tiveram reflexo na
reducdo de custos foram especificadas com as
informacgdes fornecidas na segunda conforme segue:
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a) Setor de Compras

O setor de compras acompanha de forma
pormenorizada as despesas realizadas, em especial com
a frota de veiculos. Para tanto, utilizam de forma efetiva
o controle disponibilizado pelo sistema de informatica
chamado “Controle de Frota”. O sistema permite
acompanhar os gastos realizados com combustivel e
manutengéo dos veiculos municipais.

Desta forma, cada veiculo possui um prontuario,
no qual consta todas as informacgdes relativas aos gastos
realizados, seja em manutengdo, troca de pegas ou
combustivel. Esta centralizacdo das informagdes por
veiculo facilita a fiscalizacdo e acompanhamento dos
custos de cada um, possibilitando a deteccdo de
irregularidades.

Anteriormente a adocdo de medidas de
fiscalizagdo do setor de compras, as mercadorias
adquiridas pelo municipio ndo passavam por efetiva
checagem no momento de seu recebimento. Com isso,
mercadorias eram entregues em quantidade menor do
que a constante das notas fiscais, com peso nao
condizente com aquele indicado nas embalagens,
apresentando prazo de validade proximo de sua
expiracdo, assim como em marcas distintas daquelas
vencedoras do processo licitatério.

Para evitar estas ocorréncias, foi destacado um
servidor de cada secretaria para efetuar a conferéncia
das mercadorias a serem entregues, bem como todo o
procedimento de aquisi¢céo foi estruturado.

Este processo se inicia com a solicitagdo da
secretaria correspondente, rubrica orgamentaria, objeto a
ser adquirido, fornecedor, contrato, nota de empenho. No
momento do recebimento destas, ha a conferéncia fisica
com atestado de recebimento pelo servidor responsavel
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de cada secretaria. Somente apdés todos os

procedimentos estarem concluidos ¢é autorizado o
pagamento ao credor.

b) Telefonia fixa e mével

Outra linha de ag&o para controle dos gastos deu-
se com a telefonia, tanto fixa quanto mével. Para
reducdo de despesas com a primeira, foi adotada a
utilizacdo de senha pessoal para a realizacdo das
chamadas telefénicas. A identificagdo do responsavel
pela ligagdo gerou grande redugao no numero e duragao
das chamadas. Para tanto foram programadas senhas
pessoais pela central de telefonia, sendo necessaria a
troca de alguns dos aparelhos telefénicos ja em
utilizagao.

Com relagdo as despesas realizadas com
telefonia movel, a mesma foi reduzida através da troca
de planos de utilizagdo, com limite mensal por telefone,
inexistente anteriormente, além da redugcdo do numero
de aparelhos disponibilizados.

As iniciativas apresentadas caracterizam uma
administracado eficaz. Assim, elas serdo detalhadas e
consideradas na presente pesquisa, mesmo nao sendo
possivel mensura-las ou por terem sido adotadas ha
mais de seis anos.

Destaca-se que, em numeros absolutos, os gastos
relativos a combustivel, manutencdo de veiculos ou de
telefonia sdo maiores hoje do que anteriormente a
adocdo das medidas corretivas ou de efetiva
fiscalizagao.

Este aumento nos gastos destacados, apesar de
medidas para sua contengéo, é justificado pelo aumento
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da disponibilizacdo de servicos a populacdo, o que
acarretou aumento da frota, de unidades de atendimento
e consequentemente de linhas telefbnicas, entre outras
despesas decorrentes.

Relativamente ao aumento da arrecadacado das
receitas, ndo foram tomadas medidas com resultado
significativo, em razdo da dificuldade em aumentar
impostos de uma populacdo que possui baixa renda per
capta.

As trés iniciativas destacadas pelos entrevistados
relacionadas com reducdo de custos, as quais foram
detalhadas anteriormente, sdo apresentadas de forma
sintética no Quadro 9:

Quadro 9 - Resumo das iniciativas detectadas no Municipio de
Aguas Mornas

Iniciativa Efeito Resumo Indicios
Setor de Reducédo de | Controle efetivo Reducéo de
compras custos sobre os gastos custo ndo

realizados com quantificaveis
cada veiculo e
conferéncias das
mercadorias
adquiridas
Telefonia Reducdo de | Adogao de senhas | Redugao de
fixa custos pessoais para a custo nao
realizacao de quantificaveis
chamadas
telefénicas
Telefonia Redugdo de | Troca do plano Redugao de
movel custos contratado, custo ndo
passando a ter quantificaveis
limite de utilizagao
por aparelho

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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4.2.2 Analise das iniciativas

Na sequéncia serdo apresentados os resultados
da pontuagcdo atribuida pelos entrevistados no
questionario de avaliagdo das iniciativas, assim como a
analise realizada:

a) Setor de compras

O destacamento de um servidor responsavel em
cada secretaria pelo efetivo exercicio da fiscalizagdo na
entrega das mercadorias adquiridas, assim como a
formalizacdo dos procedimentos de compras, além do
efetivo controle sobre os gastos realizados com cada
veiculo teve como objetivo maior fiscalizagdo e controle
das aquisigdes.

A adocdo desta pratica foi percebida pelos
entrevistados como segue:

Quadro 10 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao

Municipio de Aguas Mornas (Setor de Compras)
Cateqorias e Entrevis- | Entrevis-
Dimensio gorias tado tado | Média TOTAL
subcategorias
| (1) (2)
Neqes&dade de 3 2 25
equipamentos
Necessidade de 3 1 2
softwares
Dependéncia de
Implantagaojoutras 8

secretarias para ) 2 2
a realizacao da
acao
_Custo de ) 1 > 15
implantagéo

Recursos Necessidade de

H comprometimen- 1 3 2 55

umanos )

to dos servidores
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Necessidade de
capacitacao dos 2 3 2,5
servidores

Quantidade
necessaria de 1 1 1
servidores

Vinculagao a
normativas 3 2 2,5
Normatiza- lexternas

c¢ao Necessidade de
normatizacao 2 2 2
interna

4,5

Percentual de
Resultados [redugéo de 3 1 2 2
custos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
(*) O entrevistado n° 1 ndo pontuou esta categoria.

A dimensao implementacao foi percebida pelos
entrevistados como de média complexidade, visto a
necessidade de equipamentos e software especifico
para a realizagdo do acompanhamento das despesas
com aquisicbes em geral, mas principalmente com
relagdo ao controle dos gastos com a frota municipal.

Com relagédo a dimensao recursos humanos, o
segundo entrevistado, ou seja, o contador municipal, foi
mais rigoroso na percepgdo da necessidade de
comprometimento e capacitagdo do quadro de pessoal.
Este posicionamento € bastante plausivel uma vez que
0os servidores que passaram a ser responsaveis pela
verificacdo das mercadorias entregues necessitam, além
dos conhecimentos técnicos minimos, o]
comprometimento para uma efetiva fiscalizagdo e
controle destas mercadorias.

Relativamente a dimensdo resultados pode-se
observar uma discrepancia nas percepgoes dos
entrevistados. Este fato pode ser justificado pela
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auséncia de um controle dos gastos com quantitativos
que embasem as alteragdes dos custos. Este fato,
juntamente com o relato de que este controle vem
ocorrendo ha mais de seis anos, dificulta a mensuragao
de possiveis economias geradas.

b) Telefonia fixa

A adocao de senhas pessoais para a realizagao
de chamadas telefénicas gerou a diminuicdo do numero
de ligacOes realizadas assim como a duragdo das
mesmas.

Esta acao foi pontuada pelos entrevistados com a
seguinte percepcéo:

Quadro 11 - Pontuagdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Aguas Mornas (Telefonia fixa)

Entrevis- | Entrevis-

Categorias e | ™ 4 tado | Média TOTAL

Dimensao ;
subcategorias

(1) (2)
Necessidade
de 1 1 1
equipamentos
Necessidade
de softwares
Dependéncia
Implantagdo (de outras 5,5
secretarias

1 1 1

para a
realizacao da
acao
Custo de
implantagéo

Necessidade
Recursos de comprometi-
Humanos mento dos
servidores
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Necessidade
de capacitagao 1 2 1,5
dos servidores
Quantidade

necessaria de 1 2 1,5
servidores

Vinculagao a
normativas 1 1 1
externas
Normatizagao Necessidade 2,5
de
normatizacao
interna

Percentual de
Resultados |reducédo de 2 1 1,5 1,5
custos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

A presente iniciativa de colocagdo de senhas nos
telefones fixos possui, em regra, baixa necessidade de
equipamentos e softwares. Nesse ponto, a dimensao
implantagédo recebeu somente uma pontuagéo como alta
e uma como média, sendo as outras pontuacdes
percebidas como baixa. Isso pode ser justificado pelo
fato de que ha a necessidade de configuragéo tanto da
central quanto dos aparelhos para que somente seja
possivel sua utilizagdo com a introdu¢do da senha
pessoal. Destaca-se que foi necessaria a troca de alguns
dos aparelhos utilizados, o que gerou algum custo
adicional na implantagao.

Na dimensdo recursos humanos o segundo
entrevistado foi mais rigoroso na percepgcdo da
necessidade de treinamento e engajamento dos
servidores municipais. Acerca deste item, importante
destacar que houve sim a necessidade de orientagdo no
modo como os telefones passaram a ser utilizados,
entretanto, ndo se pode configurar essa orientagdo como
uma capacitagao.



97

Com relagdo a dimensao resultados esta teve
uma percepcgao dos entrevistados de média a alta. Este
fato pode ser fundamentado na constatagéo feita pelos
mesmos de que as ligagbes passaram a ser de fato
aquelas relacionadas com o trabalho desempenhado na
administracdo municipal. Evitou-se, com a adogéo desta
medida, a realizagdo de ligacdes telefbnicas particulares
e de longa duragéo.

c) Telefonia movel

A auséncia de limites na quantidade de minutos
de ligacéo disponibilizada nos telefones moveis acabou
por gerar gastos expressivos. Assim, o0s planos
contratados passaram a possuir um limite maximo de
minutos a serem usados mensalmente. Esta alteracao,
juntamente com a redugdo do numero de aparelhos
disponibilizados pela municipalidade, foi responsavel
pela diminuigdo dos gastos com telefonia movel.

Os entrevistados perceberam a adocdo desta
medida nos seguintes patamares:

Quadro 12 - Pontuagdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Aguas Mornas (Telefonia Movel)

Entrevis- | Entrevis-

Categorias e | =, tado | Média TOTAL

Dimensao ;
subcategorias

(1) (2)
Necessidade
de 2 1 1,5
equipamentos
Necessidade
Implantacdo |de softwares
Dependéncia
de outras
secretarias
para a

5,5
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realizacao da
acao

Custo de
implantagéo

Necessidade
de comprometi-
mento dos
servidores
Recursos Necessidade
Humanos de capacitagéo 1 2 1,5
dos servidores
Quantidade
necessaria de 1 1 1
servidores

Vinculagao a
normativas 1 1 1
externas
Normatizagio|[Necessidade 2
de
normatizacao
interna

Percentual de
Resultados |reducédo de 2 1 1,5 1,5
custos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

A adocéao da troca de plano de telefonia mével, na
pratica, depende unicamente da decisdo do chefe do
poder Executivo. Os reflexos desta tomada de decisao é
que acabam por afetar os servidores que possuiam 0s
aparelhos celulares e aqueles que continuaram com sua
utilizacéo.

Desta forma, as pontuacbes médias nas
dimensdes implantacdo, recursos humanos e
normatizagéo nao sao condizentes com a descrigao feita
pelos entrevistados acerca da medida adotada, visto ser
ela de extrema simplicidade.

Com relagao a dimensao resultados, a percepgao
dos entrevistados foi de um retorno médio e alto. Isto é
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reflexo da efetiva e incontroversa redugdo dos gastos
com telefonia moével a partir da adocédo da limitagado de
minutos disponiveis por aparelho.

A seguir € apresentado quadro com a sintese da
percepcdo dos entrevistados acerca das iniciativas
implementadas no Municipio de Aguas Mornas que
visaram a reducdo de despesas:

Quadro 13 - Resumo das totalizagbes das iniciativas referentes ao
Municipio de Aguas Mornas

Acao/ Implan- | Recursos | Normati- [Resulta-

Dimenséo tacdo |Humanos| zagéao dos T
Setor de 8 5,5 4,5 2 20
compras
Telefonia fixa 55 4.5 2,5 1,5 14
Telefonia mével 55 4 2 1,5 13

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Considerando-se as ponderacbes realizadas no
tépico 3.2 - Anadlise dos Dados, verifica-se que quanto
menor a pontuagdo da iniciativa, maiores as facilidades
de implementagdo da mesma, bem como maior
possibilidade de retorno.

Neste sentido, das iniciativas adotadas pela
Secretaria de Administragdo Municipal, aquela que teve
melhor pontuagao na percep¢ao dos entrevistados foi a
troca de plano de telefonia mével. A pontuacao atribuida
a acao referente ao controle das ligagdes realizadas dos
telefones fixos foi muito proxima a primeira.

Esta percepgdo dos entrevistados condiz com a
operacionalizagdo destas medidas em virtude de sua
simples adog¢ao, com resultados imediatos.

Todavia, a estruturacédo do setor de compras, com
0 acompanhamento dos gastos com a frota municipal,
assim como do destacamento de servidores especificos
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nas secretarias para efetuar o efetivo controle do
recebimento das mercadorias, foi a iniciativa percebida
como mais complexa de ser adotada. Destaca-se que a
dimensdo que mais contribuiu para a elevacdo da
pontuacdo desta acdo foi a de implementagcdo em
decorréncia da necessidade de equipamentos e software
para o controle da frota.

4.3 ANTONIO CARLOS

O Municipio de Anténio Carlos encontra-se a 32
km da Capital. De acordo com PNUD 2010, seu IDH é de
0,749, sendo o 102° entre os municipios catarinenses.
Sua colonizagdo foi composta principalmente pelas
etnias alema, portuguesa e africana, sendo que sua
populacdo de 7.458habitantes segundo Censo IBGE
2010, esta dividida em zona urbana (45,4%) e rural
(54,6%)".

A Secretaria Municipal de Administracdo possui
em sua estrutura dezoito servidores distribuidos em dez
setores, como segue:

Quadro 14 - Composicao da Secretaria Municipal de Administracdo
de Antoénio Carlos

Setor Quantidade de servidores

Recursos Humanos 2
Contabilidade 3
Tesouraria 1
Empenhos 2
Compras/Almoxarifado 1
Tributos 2

“Disponivel em: http://www.antoniocarlos.sc.gov.br. Acesso em:
22/03/2016.
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Fiscal de Tributos

Licitagcao

Protocolo/Balcdo do cidadao

Copa/Servicos Gerais

-
ISR

TOTAL

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Analisando-se as Secretarias de Administracédo
dos cinco municipios selecionados, constata-se que
Anténio Carlos esta em terceiro lugar em numero
absoluto de servidores sendo que a relacdo destes com
sua populacdo € de um servidor para cada 414
habitantes.

4.3.1 Iniciativas de reducdo de custos e aumento de
receitas

As entrevistas realizadas no Municipio de Antdnio
Carlos, para a coleta de dados, deram-se com a
Secretaria de Administragdo, a contadora, o auxiliar
financeiro contabil e a assistente administrativo.

Os entrevistados relataram acdes realizadas em
seus respectivos setores que tiveram como objetivo a
reducdo de despesas correntes e o incremento de
receitas.

Durante a realizagdo da primeira visita, foi
destacada a realidade vivenciada pelo setor contabil,
sendo esta uma situacdo recorrente nos demais
municipios pesquisados:

A grande carga de trabalho que temos com
pouco pessoal para ajudar impossibilita um
acompanhamento dos gastos realizados.
(Entrevistada 02)
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As iniciativas apresentadas pelos entrevistados se
reportam a mudancga da telefonia convencional para a
linha tronco DDR, implantagdo do almoxarifado,
substituicdo de aparelhos de ar condicionado antigos por
Split, bem como alteragao dos procedimentos relativos a
planta de valores de referéncia para incidéncia do ITBI.

Importante  destacar que a  assistente
administrativo ndo € mais servidora do municipio de
Antonio Carlos, ndo sendo possivel, portanto, participar
da segunda entrevista nem da aplicagdo das categorias
de analise.

Na realizagdo da segunda entrevista com a
Secretaria de Administracdo e a contadora, o auxiliar
financeiro contabil estava de férias, sendo procedida,
desta forma, terceira visita ao municipio. Nesta, com
duracao de trinta minutos, foram esclarecidos detalhes
das iniciativas destacadas.

Na sequéncia, apresenta-se um quadro resumo
das iniciativas destacadas, divididas em redugdo de
custos e incremento de receitas:

Quadro 15 - Iniciativas apresentadas e seus efeitos

Efeito Iniciativa

Mudanga da telefonia convencional para a linha
tronco DDR

Implantagao do almoxarifado

Redugao de Substituicdo de aparelhos de ar condicionado

custos antigos por Split

Alteragdo na forma de contratagdo de
manutengao e suporte para equipamentos de
informatica

Alteragao dos procedimentos relativos a planta
de valores de referéncia para incidéncia do
ITBI

Incremento de
receitas

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)
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Referidas iniciativas foram detalhadas através das
informagbes prestadas na segunda e terceira visitas,
sendo realizados os questionamentos a seguir referentes
a mudancga da telefonia convencional para a linha tronco

DDR:
a)

b)
c)
d)

e)

Quais equipamentos foram necessarios
adquirir?

Qual a qualidade dos servigos de telefonia e
internet?

Houve a necessidade de troca dos aparelhos
telefébnicos?

Todos os setores da municipalidade puderam
ser atendidos pela mudanca?

Houve alguma interferéncia em outras areas
da administragcao?

Acerca da implantacdo do almoxarifado, foram
solicitados os seguintes esclarecimentos:

a)

b)

c)

Como era feito o recebimento e atestado de
liquidagdo das despesas antes da implantagao
do almoxarifado?

Como passou a ser realizado o recebimento e
atestado de liquidagdo das despesas apos a
implantagdo do almoxarifado?

Como é feita a entrega dos materiais? Tudo &
entregue na Prefeitura e depois distribuido
para as outras unidades ou a entrega ja é
realizada em cada unidade municipal?

Para o detalhamento da substituigdo de aparelhos
de ar condicionado antigos por Split, as questdes
complementares abordadas foram:
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d)
e)

Quantos aparelhos de ar condicionado
existiam?

Quantos aparelhos de ar condicionado foram
trocados por Split?

Quais os custos de aquisi¢ao?

Quais os custos de instalagao?

Qual o critério para a escolha dos
equipamentos a serem trocados?

Relativamente a alteracdco na forma de
contratacdo de manutencdo e suporte para
equipamentos de informatica foram realizados os
seguintes questionamentos:

a)

b)

Qual o numero de computadores atendidos
antes e depois da mudanca de empresa?

Os servigos prestados eram somente nos
computadores ou outros equipamentos de
informatica também?

Houve alteracdo dos equipamentos incluidos
nos servigos prestados?

Houve a inclusido de servigcos de reproduciao?
Houve alguma dificuldade na aquisicdo de
pecas em empresas distintas da prestadora
dos servigos de manutengao?

Por fim, com relacdo a iniciativa afeta ao ITBI
foram buscadas as seguintes informagdes:

Como ocorreu a atualizagdo da planta de
valores dos iméveis?

Qual o critério utilizado?

Houve avaliacdo por especialistas do ramo
imobiliario?

Foi realizado em todo o municipio?

Quando passou a ser aplicado?
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Com as informagdes fornecidas na segunda e
terceira visitas relativas as iniciativas que objetivaram a
reducdo de despesas e incremento de receitas, foram
destacadas:

a) Mudanca da telefonia convencional para a linha
tronco DDR

A alteracao da linha tronco DDR (Discagem Direta
ao Ramal), utilizando a tecnologia VolP (Voz sobre
Protocolo de Internet), a qual permite a transmissao de
voz por IP (Protocolos de Internet), contém cem ramais,
possibilitando, desta forma, o atendimento de todas as
unidades da administragdo municipal, incluindo as areas
administrativas, obras, de educacdo e saude. Assim,
apesar da decisdo da alteracdo da forma de telefonia
utilizada haver partido da Secretaria de Administracao,
esta influenciou as demais secretarias sem que tenha
havido, todavia, participacao ativa destas na tomada de
deciséao.

Para possibilitar a utilizagdo de telefonia via
internet, passou a ser utilizada uma central, denominada
EBS, havendo mudancga da internet comum para o modo
dedicada. Com esta alteragdo, houve uma significativa
melhora na transmissao de dados, visto que este fluxo &
intenso na administragdo municipal. Os dados contabeis
necessitam estar constantemente sendo enviados e
recebidos pela empresa que fornece o sistema de
contabilidade, assim como uma grande quantidade de
informagdes que sdo transmitidas ao Tribunal de Contas
e a outros 6rgéos de controle.

Para adequacdo a nova forma de telefonia, os
aparelhos telefénicos tiveram que ser trocados. Desta
forma foram adquiridos aparelhos da marca Intelbras,
modelo TIP 100.
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Quadro 16 - Evolugdo das despesas com telefonia fixa

Percentual de
Exercicio Despese_ls com variagao entre os
telefonia fixa
anos

2010 44,297 ,44

2011 43.368,92 -2,10%
2012 39.471,17 -8,99%
2013 46.867,46 18,74%
2014 42.833,84 -8,61%
2015 42.030,81 -1,87%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 04/03/2016.

Com relagdo aos valores gastos a titulo de
telefonia fixa, pode-se constatar que as despesas
tiveram uma significativa variagdo para menos no
exercicio de 2012 e para mais no exercicio de 2013.

Todavia se comparado o valor gasto em 2010 com
aquele gasto em 2015, pode-se verificar uma redugao de
5,12%, mesmo havendo aumento do numero de
telefones utilizados e o reajuste inflacionario dos
servigos.

Com base nestes dados, acrescido as colocacgdes
apresentadas de uma significativa melhora do sinal de
internet disponivel para a municipalidade, pode-se
classificar esta acdo como uma boa pratica adotada.

b) Implantagdo do almoxarifado

A implantacdo do almoxarifado implicou no
controle do recebimento e distribuicdo das mercadorias
adquiridas. Com a intensificagdo das rotinas de controle
tanto no que se refere ao recebimento das mercadorias,
quanto a sua distribuicdo, houve uma diminuicdo do
volume total das compras.

Inicialmente, os produtos adquiridos eram
entregues diretamente em cada secretaria, ficando a
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cargo destas a verificagao para liquidagdo das despesas.
Entretanto, pela falta de padronizacdo dos
procedimentos, essa verificacdo era bastante falha, nao
sendo conferida a quantidade entregue, nem a marca
dos produtos que constava do contrato vencedor da
licitagao.

A falta de almoxarifado estruturado, além de
possibilitar a ocorréncia de problemas no momento do
recebimento dos materiais, também prejudicava o
controle do que de fato havia em estoque. Com isso,
varios produtos acabavam sendo comprados sem
necessidade visto a inexisténcia de um levantamento do
que ja havia disponivel. Acrescido a este fato, por
diversas vezes, houve a perda de validade de produtos
estocados sem a devida utilizagdo em tempo habil.

A partir da implantagdo do almoxarifado central,
todas as mercadorias adquiridas passaram a ser
entregues no mesmo local, com posterior distribuicao
entre as secretarias municipais. Esta centralizacdo do
recebimento, juntamente com a adog&do de praticas
efetivas de controle, tanto no que se refere a qualidade
quanto ao quantitativo entregue, gerou a diminuigdo dos
bens a serem adquiridos. Todavia, pela diversidade de
materiais adquiridos, ndo € possivel a mensuragdo da
economia gerada.

c) Substituigdo de aparelhos de ar condicionado
antigos por Split

Os aparelhos de ar condicionado antigos, além de
terem um alto consumo de energia elétrica e serem
bastante ruidosos, ndo eram eficientes.

Desta forma, adotou-se o procedimento de, na
medida em que estes apresentavam problemas técnicos,
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serem substituidos por aparelhos Split, os quais
possuem menor consumo de energia e maior eficiéncia.

Com essa medida, os aparelhos passaram
paulatinamente a serem modernizados, sem acarretar
um dispéndio muito grande de investimento em um
mesmo momento.

Todavia, apesar da troca dos aparelhos com
maior consumo de energia por outros mais econémicos,
em valores absolutos, as despesas com energia elétrica
tiveram um grande acréscimo, como demonstrado a
seqguir:

Quadro 17 - Evolugao das despesas com energia elétrica

- Despesas com P_erc~entual de
Exercicio - o variagao entre os
energia elétrica
anos

2011 62.618,27

2012 66.646,00 6,43%
2013 68.700,00 3,08%
2014 90.013,74 31,02%
2015 141.327,22 57,01%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 04/03/2016.

Apesar da redugdo do consumo de energia com
0s novos aparelhos, ndo ha como segregar-se a energia
utilizada pelos mesmos do restante de energia utilizada
pela administracdo municipal.

A elevagédo do gasto total de energia elétrica da
administracao municipal  foi  justificada pelos
entrevistados por varios fatores. O aumento do custo da
energia elétrica ocorrida no periodo como pelo
significativo aumento do numero de computadores e
aparelhos de ar condicionado instalados.

Essa elevacdo do numero de aparelhos de ar
condicionado pode ser constatada pelas informacoes
prestadas pelo setor de patrimbénio. Segundo registros,
em 2010 a municipalidade possuia 23 aparelhos de ar
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condicionado instalados. Destes, 16 foram trocados pelo
modelo Split. Entretanto, atualmente a quantidade total
de ar condicionado passou a ser de 98, representando
um acréscimo de 326,09%.

Este grande aumento do numero de aparelhos
deu-se, principalmente, em virtude da instalacédo de
aparelhos de ar condicionado nas escolas municipais, as
quais possuiam somente ventiladores nas salas de aula,
assim como na biblioteca municipal, consultérios e salas
da area da Saude.

Outro fator a ser ponderado na elevagao dos
gastos com energia elétrica foi a mudanga nas
instalagbes do Data Center, o qual passou a ser
refrigerado por aparelho de ar condicionado 24 horas por
dia.

Desta forma, esta acao, apesar da incapacidade
de mensuragdo direta da economia, sera analisada e
compora o hall das iniciativas apresentadas pelos
municipios analisados.

d) Alteracdo na forma de contratagdo de
manutencéo e suporte para equipamentos de informatica

Esta alteragdo na contratagdo de empresa que
nao fornece pecas, em substituicio a empresa que
presta 0s mesmos servicos, mas que possui também a
venda de pecas fez com que os gastos com pecgas para
manutencdo dos equipamentos de informatica fossem
reduzidos.

Entretanto, verificando-se os gastos realizados
anualmente com suporte e manutengcdo de
equipamentos de informatica pode-se observar um
grande aumento destas a partir do exercicio de 2014,
conforme abaixo demonstrado:
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Quadro 18 - Evolucdo das despesas com suporte e manutengédo em

informatica
Dl B (el Percentual de
Exercicio S variagao entre os
manutengado em
. o anos
informatica
2010 20.434,56
2011 21.656,56 5,98%
2012 19.628,16 -9,37%
2013 4.150,00 -78,86%
2014 42.739,05 929,86%
2015 44.398,70 3,88%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 29/03/2016.

Questionados acerca desta aparente contradicao,
os entrevistados apresentaram varias situagdes que
vieram a justificar os numeros apresentados.

Uma questdo significativa foi o aumento em 40%
do numero de computadores na administragdo municipal,
a qual possui hoje um quantitativo de duzentas e oitenta
maquinas. Acrescido a este aumento do numero de
computadores, houve a necessidade de centralizagcéo
dos dados e aumento da capacidade para atender a
demanda da telefonia. Com isso foi necessaria a
instalacdo de um Data Center com servidor na
linguagem Linux, juntamente com a instalagédo do proxy
e do sistema de comunicagéo via IP (VOIP), além do
sistema de monitoramento via CERCON.

Estas alteragdes nas tecnoldgicas utilizadas
ocasionaram a necessidade de contratacdo de empresa
com mais capacidade técnica, aumentando, desta forma,
os custos de manutencdo. Entretanto, foi salientado
pelos entrevistados que tais mudangas de tecnologia
trouxeram uma reducao substancial na fatura de telefone
e no consumo de pecas de reposicdo para a
manutencgédo dos computadores.
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Com relacdo a aquisicao de pegas de empresa
diversa daquela que presta servigos de manutencgao, foi
relatado ndo haver conflito, visto que sempre séao
solicitadas todas as especificagdes das pecas a serem
adquiridas. Desta forma, n&o registram problemas nesta
pratica.

Como vantagem das alteragbes de tecnologia,
acrescentaram, também, o fator qualidade do acesso a
internet, a qual veio a melhorar em muito o trabalho
desempenhado, tanto no que se refere a rapidez quanto
a qualidade do sinal disponivel.

e) Alteracdo dos procedimentos relativos a planta
de valores de referéncia para incidéncia do ITBI

Historicamente o0s municipes, ao realizarem
transacdes imobiliarias, pagavam o valor relativo ao ITBI
utilizando-se da avaliagéo imobiliaria do imével constante
da base de dados do IPTU.

Entretanto, esta avaliagdo que subsidia a
cobranga do IPTU comumente esta desatualizada por
dois motivos principais. O primeiro deles justifica-se pelo
fato da sua atualizagdo ser muito onerosa visto ser
necessario um trabalho de avaliagao e recadastramento
de todos os imdveis do municipio. Muitas vezes é
necessario a contratacdo de empresa especializada em
geoprocessamento. Em segundo lugar, esta atualizagao
do valor dos imoveis necessita da chancela da Céamara
de Vereadores, o que, por vezes, acaba sendo um
empecilho significativo pela resisténcia em aprovarem
um aumento de imposto que atinge a totalidade da
populagao.

Com o intuito de desvincular a cobranga do ITBI
com os valores referentes ao IPTU, a prefeitura passou a
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nao mais aceitar a avaliagcdo do imével constante do
cadastro do IPTU. Assim, dois procedimentos foram
adotados.

Houve a formulacdo de planilha para uso interno,
na qual o municipio foi dividido em areas com
caracteristicas similares, as quais foram avaliadas pelas
imobiliarias do municipio. Com isso, o setor responsavel
pela cobranga do ITBI passou a ter essa planta basica
com valores efetivamente praticados pelo mercado.
Todavia, por ser o ITBlI um imposto incidente sobre o
valor efetivo do imdvel, o contribuinte declara o valor da
transacdo imobiliaria, sendo utilizada a planilha municipal
somente nos casos em que o valor declarado pelo
contribuinte foi inferior. Outra medida utilizada para
avaliacdo dos imoveis € a realizada pelos fiscais de
tributos.

Independente da forma de avaliacido adotada pelo
municipio para a avaliagdo do imével, o contribuinte que
se sentir lesado pode contestar referida avaliacdo. Cabe
ao contribuinte apresentar provas da improcedéncia da
avaliagdo, sendo de competéncia da municipalidade
aceitar ou nao as justificativas aventadas.

A adocéao de referida medida, a qual ndo envolve
a anuéncia da Camara, sendo um ato exclusivo do
Executivo municipal, acarretou no aumento da
arrecadagao, conforme detalhado a seguir:

Quadro 19 - Evolugao da arrecadacgao da receita referente ao ITBI

i - Percentual de incremento
Exercicio Arrecadacéo ITBI G Ao

2010 69.057,67
2011 93.769,89 35,78%
2012 121.461,53 29,53%
2013 134.722,35 10,92%
2014 172.483,41 28,03%
2015 468.916,03 171,86%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 04/03/2016
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As cinco iniciativas detalhadas anteriormente,
apresentadas pelos entrevistados, estdo resumidas no
quadro que segue:

Quadro 20 - Resumo das iniciativas detectadas no Municipio de
Antbénio Carlos

Iniciativa Efeito Resumo Indicios
Mudanga da | Redugao Utilizacdo da Diminuicao
telefonia de custos tecnologia VolP, a nos valores
convencional qual permite a gastos com
para a linha transmissao de voz | telefonia
tronco DDR por IP
Implantagdo | Reducgéo Intensificagdo no Diminuicao
do de custos controle do dos valores
almoxarifado recebimento e referentes as

distribuicdo das mercadorias
mercadorias adquiridas,
adquiridas mas nao
mensuravel
Substituicdo | Reducao Modernizagao dos Diminui¢ao
de aparelhos | de custos aparelhos de ar dos custos de
de ar condicionado e energia
condicionado ampliagao do elétrica
antigos por quantitativo
Split
Manutencdo | Reducgao Contratacdo de Diminuicao
e suporte de custos empresa dos valores
para exclusivamente gastos com
equipamen- prestadora de pecas para
tos de servigos de equipamentos
informatica manutencgao, sendo | de informatica
as pecas
adquiridas de
fornecedor diverso
Alteracao Incremento | Cobranga do ITBI Aumento dos
dos de receita sobre o valor valores
procedimen- declarado do arrecadados
tos relativos imoével ou da planta | referentes ao
a planta de de valores do ITBI
valores de municipio (dos dois
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referéncia 0 maior) e ndo mais
para sobre o valor de
incidéncia do referéncia do IPTU
ITBI

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

4.3.2 Analise das iniciativas

Na sequéncia apresentam-se os resultados da
pontuacdo da aplicagcdo da escala Likert nas iniciativas
detectadas, assim como a analise destas iniciativas
apresentadas pelos entrevistados:

a) Mudanca da telefonia convencional para a linha
tronco DDR

Com o objetivo de redugéo de custos dos servigos
telefbnicos, aliado a possibilidade de melhora da
qualidade da internet utilizada pela administracao
municipal, optou-se pela mudanca na forma de
contratagao destes servigos.

A percepcao dos entrevistados acerca da
mudanca da telefonia convencional para a linha tronco
DDR esta demonstrada como segue:

Quadro 21 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Antonio Carlos (Mudanga da telefonia
convencional para a linha tronco DDR

Entre- | Entre-| Entre-

Dinjen- Categorlas_e vistado \vistado| vistado | Média  TOTAL
sdo |subcategorias 1) ) 3)

Necessidade
de 3 2 3 2,67
equipamentos 10
Necessidade 3 3 2 2,67
de softwares

Implan-
tacao
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Dependéncia
de outras
secretarias
para a
realizacao da
acao

Custo de
implantagcéo

3 3 2 2,67

Necessidade
de comprometi-
mento dos
Recur- |servidores

sos |Necessidade 5
Huma- |de capacitagéo 2 1 1 1,33

nos [(dos servidores
Quantidade
necessaria de 2 1 1 1,33
servidores

3 2 2 2,33

Vinculagao a
normativas 2 3 1 2
externas
Necessidade 4
de
normatizacao
interna

Normati-
zacao

Percentual de
reducao de 2 1 2 1,67 | 1,67
custos

Resul-
tados

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Nas dimensbdes implementacdo e recursos
humanos, a percepcdo da Secretaria de Administragcao
foi ligeiramente mais rigida que os demais entrevistados.

Pelas caracteristicas de grande envolvimento
tecnolégico e de operagdo inicial, esta acdo de fato
necessita de um significativo investimento em
equipamentos, seja na central, seja na necessidade de
novos aparelhos telefénicos. Entretanto, a dependéncia
de outras secretarias para sua implantacdo nao é
necessaria, sendo minimo o empenho destas, apesar de
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serem beneficiadas com a melhor qualidade de internet
disponibilizada.

Com relagdo a dimens&o recursos humanos,
verificou-se que a percepc¢ao do terceiro entrevistado, ou
seja, o auxiliar financeiro contabil, € a mais condizente
com a operacionalizagdo da acgdo, destacada pelos
proprios entrevistados. Isto porque € minimo o
treinamento necessario para que os servidores utilizem
0S novos servigos, visto sua simplicidade de
operacionalizagao.

Da mesma forma, na dimensao normatizacao, vé-
se como minima, ou mesmo nula a necessidade de
normativa interna ou externa para a mudanga a forma de
prestacéo de servigos de telefonia fixa.

b) Implantagdo do almoxarifado

Em virtude da falta de um efetivo
acompanhamento no recebimento, estocagem e controle
do estoque das mercadorias adquiridas pelo municipio,
observou-se a necessidade de implantacdo de um
almoxarifado central. Assim, através do recebimento das
mercadorias adquiridas por um servidor qualificado para
proceder a conferéncia das mesmas, houve um ganho
significativo neste setor.

Com relacdo a esta inovagdo, os entrevistados
atribuiram a pontuagdo que segue:

Quadro 22 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao

Municipio de Anténio Carlos (Implantagédo
Almoxarifado)

Entre- | Entre-| Entre-
vistado vistado| vistado | Média TOTAL

(1) (2) ()

Dimen- | Categorias e
sdo |[subcategorias

Implan- [Necessidade

tagio (de 1 1 1 1 5,66
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equipamentos

Necessidade
de softwares
Dependéncia
de outras
secretarias
para a
realizacao da
acao

Custo de
implantagcéo

1 1 2 1,33

3 2 2 2,33

Necessidade
de comprometi-
mento dos
Recur- [servidores

sos |Necessidade
Huma- de capacitagdo 2 1 1 1,33

nos |dos servidores
Quantidade
necessaria de 1 1 1 1
servidores

4,33

Vinculagao a
normativas 2 1 1 1,33
externas
Necessidade 3
de 2 1 2 | 167
normatizagao
interna

Norma-
tizagao

Percentual de
reducao de 1 1 2 1,33 | 1,33
custos

Resul-
tados

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Por ser uma acao relativamente simples de ser
adotada, a percepgcdo dos entrevistados foi bastante
amena nas dimensdes implantacao e recursos humanos.

Com relacdo a dimensdo normatizagdo a
pontuagdo foi média, demonstrando que ha a
necessidade de certo ajuste de normas internas para
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operacionalizar a criagdo do almoxarifado central. Este
fato é reflexo da influéncia que esta medida acaba por
surtir nas diversas unidades da administragdo municipal
no sentido em que sao alteradas as rotinas de
recebimento das mercadorias necessarias.

Apesar da impossibilidade de mensuracdo dos
ganhos advindos com a implantagdo do almoxarifado
central, os entrevistados consideraram como alto o
percentual de reducdo de custos. Este fato pode ser
justificado pela efetiva melhora da administragdo dos
materiais, assim como da qualidade e quantidade
entregue pelos fornecedores.

c) Substituicdo de aparelhos de ar condicionado
antigos por Split

Com o objetivo de modernizagdo dos
equipamentos de  refrigeragcdo  utilizados  pela
administracdo municipal e consequente reducdo do
consumo de energia elétrica de cada aparelho, os
modelos antigos foram sendo substituidos por
equipamentos do modelo Split. Esta mudanca, aliada ao
aumento do numero de aparelhos de ar condicionado
buscou a melhora das condigdes de trabalhos dos
servidores municipais, assim como da populagcdo que
utiliza diretamente os servigos prestados, como no caso
da saude, e em especial aos estudantes, os quais
passaram a frequentar salas de aula equipadas com
aparelhos de ar condicionado, no lugar onde antes havia
somente ventiladores.

A pontuacgao percebida pelos entrevistados acerca
desta agc&do adotada € a que segue:
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Quadro 23 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Anténio Carlos (Substituicdo de
aparelhos de ar condicionado antigos

or Split)

Dimen-
sao

Categorias e
subcategorias

Entre-
vistado

(1)

Entre-
vistado

(2)

Entre-
vistado

()

Média

TOTAL

Implan-
tacao

Necessidade
de
equipamentos

2

3

2

2,33

Necessidade
de softwares

Dependéncia
de outras
secretarias
para a
realizacao da
acao

1,67

Custo de
implantacéo

Recur-
SOSs
Huma-
nos

Necessidade
de comprometi-
mento dos
servidores

1,67

Necessidade
de capacitagao
dos servidores

Quantidade
necessaria de
servidores

3,67

Vinculagao a
normativas
externas

1,33

Normati
zacao

Necessidade
de
normatizacao
interna

1,33

2,66

Resulta
dos

Percentual de
reducao de

custos

3

3

2,67

2,67

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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Em mais esta acdo, pode-se perceber uma
tendéncia da Secretaria de Administragdo em ser mais
pessimista com relacdo as necessidades tanto de
equipamentos, de pessoal ou normas para a decisdo de
troca dos aparelhos de ar condicionado antigos pelo
modelo Split.

No tocante a dimenséao implantagdo, por certo, ha
um custo relativamente alto para a aquisicdo dos novos
aparelhos, assim como efetivamente, ha a necessidade
de gastos com sua instalagéo.

Por outro lado, a dimensdo recursos humanos,
bem como a normatizacao sao de influéncia minima visto
que nao ha qualquer necessidade de envolvimento
destas areas na adocao desta pratica.

Os resultados percebidos pelos entrevistados
demonstram que estes nao sdo significativos, apesar de
comprovadamente saber-se que os novos modelos tém
um consumo de energia elétrica muito inferior aos
modelos antigos. Esta percepgédo controversa pode ser
justificada pelo fato de que houve um aumento
significativo na quantidade de aparelhos sendo
utilizados, o que, logicamente, acaba por acarretar
aumento do consumo de energia como um todo.

d) Manutencdo e suporte para equipamentos de
informatica

A manutencdo dos equipamentos de informatica
era feita inicialmente por empresa que, além de prestar
esse servigo, fornecia as pegas necessarias.

Com a separacao da prestacado de servigos com a
aquisicao das pecgas para reposicao, os custos passaram
a ser menores. Todavia, esta reducdo ndo pode ser
observada no computo geral visto que houve o aumento
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significativo de equipamentos de informatica a serem
atendidos.

A percepcao dos entrevistados acerca da acao
adotada deu-se nos seguintes termos:

Quadro 24 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Anténio Carlos (Manutengao e Suporte
para Equipamentos de Informatica)

Dimen-
sao

Categorias e
subcategorias

Entre-
vistado

(1)

Entre-
vistado

(2)

Entre-
vistado

()

Média

TOTAL

Implan-
tacao

Necessidade
de
equipamentos

3

3

3

Necessidade
de softwares

2,33

Dependéncia
de outras
secretarias
para a
realizacao da
acao

1,67

Custo de
implantagéo

2,67

9,67

Recur-
SOSs
Huma-
nos

Necessidade
de comprometi-
mento dos
servidores

2,33

Necessidade
de capacitagao
dos servidores

1,33

Quantidade
necessaria de
servidores

4,66

Norma-
tizagao

Vinculagao a
normativas
externas

1,33

Necessidade
de

normatizacao

1,67
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interna

Percentual de
reducao de 2 2 2 2 2
custos

Resul-
tados

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

A pontuagédo apresentada pelos entrevistados no
quesito necessidade de equipamentos e software
possivelmente reflete o entendimento de que se referiam
aos equipamentos envolvidos na acdo. Entretanto, a
pontuagdo deveria refletir a necessidade de
equipamentos para a adocdo da pratica de contratacao
de empresas distintas para prestacao de servicos e
fornecimento de pecas. Desta forma, entende-se que, de
fato, essas categorias ndo deveriam ter recebido
pontuagao tao significativa.

Neste mesmo sentido, as dimensdes recursos
humanos e normatizagdo ndo sao significativas para a
adocao desta pratica. Isto porque a mesma é fruto de
decisdo dos responsaveis pela area de informatica da
municipalidade, em sintonia com a alta administracéo e
consequentemente com o setor de licitagdo, responsavel
pela elaboracao dos editais licitatérios.

e) ITBI

A alteragdo dos procedimentos para a cobranca
do ITBI, passando a adotar uma planilha de valores por
regido do municipio ou o valor declarado pelo
contribuinte, sendo dos dois, o maior, gerando, assim,
um incremento significativo na arrecadacdo deste
imposto no exercicio de 2015.

A mensuragao desta agdo deu-se como segue:
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Quadro 25 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Antdnio Carlos (ITBI)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Implanta-
c¢ao

Necessidade
de
equipamentos

2

1

1,5

Necessidade
de softwares

Dependéncia
de outras
secretarias
para a
realizacao da
acao

1,5

Custo de
implantacéo

Recursos
Humanos

Necessidade
de
comprometime
nto dos
servidores

25

Necessidade
de capacitagao
dos servidores

25

Quantidade
necessaria de
servidores

25

7,5

Normatiza-
c¢ao

Vinculagao a
normativas
externas

Necessidade
de
normatizacao
interna

25

4,5

Resultados

Percentual de
reducao de

custos

1

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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*O terceiro entrevistado ndo se manifestou acerca desta acdo pelo
fato de ndo haver participado de sua implantacdo, ndo possuindo
informacgdes para opinar.

A percepcao referente a dimensao implantagao foi
de que a mesma ndao € um empecilho a adogédo da
pratica. Isto porque a mesma é fruto de uma mudancga de
operacionalizacdo da cobrangca do imposto, ndo sendo
necessarios equipamentos ou softwares especificos.

Por outro lado, as dimensdes recursos humanos e
normatizacdo sao de fato mais afetadas visto que os
servidores dos setores envolvidos necessitam
readequar-se aos novos procedimentos estabelecidos.

Com relagdo a dimensao resultados, observa-se
que os entrevistados foram unénimes em percebé-lo
como bastante significativo. Este fato € corroborado com
o percentual de incremento ocorrido no exercicio de
2015, tendo chegado a 171,86% em relagcéo a 2014.

Na sequéncia €& demonstrada a sintese do
detalhamento das boas praticas adotadas pelo Municipio
de Anténio Carlos:

Quadro 26 - Resumo das totalizagbes das iniciativas referentes ao
Municipio de Anténio Carlos

Acéo/ Implan- |Recursos| Normati- |Resulta-

. ~ ~ = TOTAL
Dimenséo tacdo |[Humanos| zacao dos

Telefonia 10 5 4 1,67 20,67

Almoxarifado 5,66 4,33 3 1,33 14,32

Ar condicionado 7 3,67 2,66 2,67 16

Manutencao 967 | 4,66 3 2 16

informatica

ITBI 5 7,5 4,5 1 18

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)
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De acordo com a percepgao dos entrevistados, a
acdao com maior facilidade de adogdo, com bons
resultados, foi a estruturacdo do almoxarifado central.
Esta acdo, de fato, ndo requer grandes investimentos ou
capacitacdo. Somente com a alteracdo da rotina de
entrega das mercadorias pelos fornecedores em local
central, tendo um servidor capacitado para o
recebimento e conferéncia, ja foi o suficiente para que
houvesse uma melhora da administracdo do estoque de
mercadorias.

Empatados em segundo lugar estdo a troca dos
aparelhos de ar condicionado e da forma de contratacao
dos servicos de manutencdo dos equipamentos de
informatica, seguidos das alteragdes nos procedimentos
de cobrancga do ITBI.

Em dltimo lugar ficou a troca do sistema de
telefonia. Importante destacar que esta acdo, por suas
caracteristicas, possui uma maior complexidade na
dimensao implantagdo, o que acarretou maior pontuagao
final. Todavia, ela trouxe, além de uma consideravel
economia financeira, um ganho substancial na qualidade
da internet ofertada. Esta melhora traz ganhos indiretos
na agilidade dos servigos realizados pela administracao
municipal uma vez que a quase totalidade do trabalho
realizado tem alguma ligagdo com a transmissédo de
dados eletronicos.
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4.4 SANTO AMARO DA IMPERATRIZ

O Municipio de Santo Amaro da Imperatriz,
distante 33 km da capital, tem uma populacédo de 19.823
habitantes segundo Censo IBGE 2010 e indice de
Desenvolvimento Humano de 0,781, sendo o 26°
municipio catarinense. Sua colonizagdo esta ligada a
descoberta da fonte de aguas termais, por cagadores,
em 1813. O nome Caldas da Imperatriz foi dado em
homenagem a D. Tereza Cristina, por ter assumido o
titulo de protetora do Hospital de Caldas do Cubat&o, no
ano de 1844°.

Os setores da Secretaria de Administragdo e a
quantificacdo dos servidores em cada um deles pode ser
acompanhada na tabela seguinte:

Quadro 27 - Composigéo da Secretaria Municipal de Administragao
de Santo Amaro da Imperatriz

Setor Quantidade de servidores

Cadastro Tributos

Meio Ambiente e Planejamento

Recursos Humanos 4
Contabilidade 4
Tesouraria 1
Defesa Civil 1
Compras 3
Frota 1
5
2
21

TOTAL

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Dentro da amostra de municipios considerada, a
Secretaria da Administracdo de Santo Amaro da
Imperatriz € a segunda que mais apresenta servidores
em quantidades absolutas. A relagdo entre o numero de
servidores e a populagdo é de um servidor para cada
944 habitantes.

® Disponivel em: http://www.pmsai.sc.gov.br/historia. Acesso em:
16/04/2016.
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4.4.1 Iniciativas de reducdo de custos e aumento de
receitas

Com vistas a obtencdo das informacdes
necessarias para verificagdo das iniciativas de reducgéao
de custos e aumento de receitas aplicadas pela
Secretaria de Administracdo do Municipio de Santo
Amaro da Imperatriz, foi realizada entrevista com o
Secretario de Administracdo e com o contador.

Na primeira visita os entrevistados destacaram
diversas iniciativas realizadas dentro do escopo desta
pesquisa, tendo sido apresentado a observacdo que
segue acerca da importancia da ado¢ado das mesmas:

E interessante que haja uma normatizagéo
para regrar o0s procedimentos para
melhorar a fiscalizagdo e controle dos
gastos. (Entrevistado 02)

As iniciativas apresentadas se referiam a reducéao
de gastos com pessoal através da demissdo de
comissionados, corte das horas extras e aglutinagao de
salas de aula, acirramento da fiscalizacdo sobre a
movimentag&do financeira das empresas instaladas no
municipio com reflexo na arrecadacdo do ICMS,
recadastramento dos imoveis com vistas a cobrancga do
IPTU e atualizagdo da planta de valores dos imoéveis
para incidéncia do ITBI. O quadro seguinte resume as
iniciativas apresentadas e sua classificagdo mais basica:

Quadro 28 - Iniciativas apresentadas e seus efeitos

Efeito Iniciativa

Reducgao de gastos com pessoal (demissdo de
comissionados, corte das horas extras e
aglutinagdo de salas de aula).

Redugao de
custos

Incremento de | Acirramento da  fiscalizagdo sobre a
receitas movimentagdo financeira das empresas
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instaladas no municipio com reflexo na
arrecadacdo do ICMS

Recadastramento dos iméveis com vistas a
cobranga do IPTU

Atualizagdo da planta de valores dos iméveis
para incidéncia do ITBI

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Com base nessas informagdes, para a segunda
visita foram elaboradas questdes adicionais com vistas a
esclarecer a efetiva operacionalizagdo das iniciativas
apresentadas. Com relacdo as despesas com pessoal,
as questdes adicionais foram:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Quais os critérios utilizados para a escolha
dos comissionados que iriam ser demitidos?
Como se deu a definicdo do quantitativo
destes?

Foram seguidos critérios de isonomia entre as
secretarias?

Quando ocorreram?

Em 2014 as despesas de pessoal tiveram um
aumento em relacdo as despesas totais. Foi
em decorréncia das verbas de resciséo?

Em que patamares foi reduzida a realizagao
de horas extras pelos servidores municipais?
Essa redugdo deu-se em todas as
Secretarias?

Com relagdo ao agrupamento de salas de
aula, quais foram os critérios utilizados?
Houve resisténcia entre os alunos?
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Com relagdo ao ICMS, as seguintes questdes
foram apresentadas:

a)

b)

c)

d)

Anteriormente havia alguma forma de
fiscalizacdo das empresas instaladas no
municipio?

Quem se responsabilizou pela analise da
movimentagdo econémica das empresas?

Ha necessidade de alguma forma de convénio
ou autorizacdo da esfera estadual para que
esta fiscalizagc&o ocorra?

Houve algum fato significativo nos exercicios
de 2013 e 2014 que justificassem tamanha
variagao?

Da mesma forma, o esclarecimento da iniciativa
relacionada ao IPTU levou as seguintes questdes:

a)

b)
c)

d)

O recadastramento deu-se na totalidade dos
imoveis ou existiu algum critério para a
visitagao "in loco"?

Qual setor se responsabilizou pelo
recadastramento?

Quantos servidores foram necessarios e por
guanto tempo para fazer o recadastramento?
Houve a necessidade de treinamento
especifico?

Por fim, com relagdo ao ITBI, os questionamentos
seguintes foram encaminhados:

a)

b)

Como ocorreu a atualizacdo da planta de
valores dos imoveis?
Qual o critério utilizado?
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c) Houve avaliagdo por especialistas do ramo
imobiliario?

d) Foirealizado em todo o municipio?

e) Quando passou a ser aplicado?

f) Qual fato especifico ocorreu em 2013 para
que significativa arrecadacéo?

O conjunto dos questionamentos adicionais foram
contemplados com as entrevistas na segunda visita e
resultaram na descricdo das iniciativas apresentadas nas
alineas seguintes.

a) Reducao das despesas com pessoal

A reducdo das despesas com pessoal agrupou
algumas acgdes especificas, a saber: demissdo de
comissionados, corte de horas extras e agrupamento de
salas de aula.

A demissdo de comissionados apresentou como
objetivo a redugéo dos custos com a folha de pagamento
implementada por meio de uma readequagao dos cargos
comissionados no exercicio de 2014. A efetiva
necessidade daqueles que existiam foi repensada, sendo
gue aqueles que ndo eram essenciais ao funcionamento
da administragdo publica foram desligados. N&do houve
predefinicdo do quantitativo de comissionados a serem
desligados, mas sim a possibilidade dos servigos serem
prestados mesmo sem a existéncia de todos os
comissionados previstos no quadro de pessoal. Também
nao foi seguida isonomia entre as secretarias visto que a
imprescindibilidade dos comissionados é variavel entre
elas.
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Outra medida adotada para reconduzir as
despesas de pessoal aos patamares legais foi a reducéo
em 50% das horas extras realizadas pelos servidores
municipais. Estas ocorreram nas diversas secretarias
tendo sido observada, todavia, a imprescindibilidade dos
servicos prestados.

Complementando as iniciativas que visavam a
reducdo de gastos com pessoal foi realizado o
agrupamento de salas de aula. Apesar dessa medida
referir-se a Secretaria de Educacao, também contribuiu
para a reducao das despesas com pessoal, no momento
em que, ao haver o agrupamento de salas de aula dos
colégios e da creche, o numero de profissionais diminuiu.
As turmas que passaram por este processo foram
aquelas que possuiam pequeno numero de alunos,
desde que houvesse outra turma semelhante em outra
unidade de ensino que pudesse ser agrupada. A adogao
desta medida acarretou uma resisténcia inicial das
familias envolvidas no sentido de preferirem que seus
filhos estudassem numa unidade mais proxima a suas
casas. Entretanto, com relagdo a qualidade educacional,
nao houve qualquer forma de objec&o dos estudantes ou
suas familias.

Para verificagdo do reflexo destas agdes no
montante gasto com pessoal realizou-se um comparativo
do incremento destas despesas com relagdo ao
incremento das despesas gerais da unidade Prefeitura
Municipal. Tal verificagdo tem por objetivo neutralizar o
efeito do crescimento vegetativo e inflacionario da folha
de pagamento, tomando-se por base comparativa o
montante das despesas realizadas.

Destaca-se que, com relacdo ao aumento dos
gastos de pessoal ocorrido em 2014, os entrevistados
relataram poder ser justificado pelo incremento ocorrido
no vencimento dos cargos comissionados. Tal medida foi
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tomada com o intuito de melhorar a qualificacédo dos
ocupantes destes cargos.
Desta forma, obtém-se os dados a seguir:

Quadro 29 - Comparativo das despesas com pessoal frente as
despesas totais da Prefeitura Municipal

. Despesas Despesas
Exercicio|  pESSOAL % TOTAL %
2010 8.349.559,62 17.658.217,62
2011 9.311.469,09 11,52 21.270.955,03 20,46
2012 12.088.715,30| 29,83 25.215.368,95 18,54
2013 14.116.130,09 16,77 26.592.165,19 5,46
2014 16.514.059,82 16,99 30.477.519,27 14,61
2015 17.554.117,74 6,30 40.322.166,74 32,30
Relagado 2010/ 2015 110,24 128,35

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 25/03/2016

Ao comparar-se 0 aumento das despesas com
pessoal frente as despesas gerais, no periodo de 2010 a
2015, pode-se constatar uma reducéo da primeira frente
a segunda. Isto resta claro pelos percentuais de
crescimento dos dois montantes analisados, uma vez
que as despesas com pessoal cresceram 110,24%
sendo que as despesas gerais tiveram um acréscimo de
128,35%.

Como pode ser observado na relagado de valores
acima, a maior variagdo existente entre os gastos com
pessoal, frente aos gastos gerais da Prefeitura deu-se do
exercicio de 2014 para 2015. Neste, o aumento das
despesas com pessoal foi de 6,30% enquanto que as
despesas gerais sofreram um aumento de 32,30%.

Desta forma, resta clara a significativa influéncia
que, no computo geral, as agdes adotadas tiveram sobre
o montante das despesas com pessoal.

Com referéncia ao incremento de receitas, foram
apresentadas as seguintes iniciativas:
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a) ICMS

Embora se trate de um imposto de competéncia
estadual, o municipio tem participacdo em sua
arrecadacao, o que fez com que houvesse a motivagao
para a intensificagdo da fiscalizagdo do movimento
econdmico das empresas instaladas no Municipio.

A Secretaria de Estado da Fazenda apresenta a
forma de divisdo do ICMS com o0s municipios

catarinenses:

Do total de ICMS arrecadado pela
Secretaria de Estado da Fazenda, 25% sao
partihados com as prefeituras. Deste
montante, 15% s&o distribuidos igualmente
dividindo-se o valor entre o numero total de
municipios. Os 85% restantes sdo
partiihados de acordo com o movimento
econdmico de cada cidade. A soma dos dois
percentuais (15% / 295 + proporcionalidade
do VA x 85%) forma o indice do municipio.
(Secretaria de Estado da Fazenda, 2015)

Partindo-se, portanto, da influéncia da
participacdo da arrecadagao do Municipio no retorno do
ICMS, assim como sua autonomia em relacéo ao Estado
para a realizacdo destes procedimentos, foi acirrada a
fiscalizagdo em empresas através da analise da
movimentagdo econémica das mesmas. Esta passou a
ser realizada, uma vez que a auséncia de uma
fiscalizagao efetiva acabava por facilitar a ocorréncia de
sonegacgao.

Para tanto, foi contratada empresa especializada
com a finalidade de execugao de servigos constantes da
revisdo das declaracbes de dados informativos
necessarios a apuragao do indice de participagdo do
municipio no produto da arrecadacao do ICMS, revisédo
das declaragdes dos contribuintes no referido tributo,
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inclusive as possiveis omissdes e demais servicos
pertinentes.

Esta contratacdo, que tem valor inferior a R$
8.000,00 anuais, é de grande valia para o
acompanhamento do movimento fiscal das empresas
instaladas no municipio. O fator psicolégico da constante
fiscalizagdo municipal traz beneficios imediatos uma vez
que inibi significativamente as sonegacdes fiscais.

Os documentos referentes ao Movimento
Econémico sdo encaminhados a Secretaria da Fazenda
e posteriormente a empresa contratada para fiscalizagao
e averiguagao das informagdes junto a Administracéo
Estadual.

Com relagdo ao significativo aumento da
arrecadacdo em 2014 dos valores referentes ao ICMS
nao foi apontada, pelos entrevistados, nenhuma outra
questado especifica além da fiscalizagdo realizada nas
empresas instaladas no municipio.

Quadro 30 - Evolugao da arrecadacgao da receita referente ao ICMS

Percentual de
Exercicio Arrecadacéao ICMS incremento entre
0S anos

2010 2.837.568,75

2011 3.474.925,81 22,46%
2012 3.927.323,10 13,02%
2013 3.029.702,18 -22,86%
2014 5.321.566,84 75,65%
2015 5.395.830,88 1,40%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 25/03/2016

b) IPTU

O recadastramento dos imoveis esta em fase de
elaboragdo, com visitas in loco para verificagdao da
situagédo real dos imoveis, assim como a realizagcédo de
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refis para recebimento de valores pendentes de
pagamento.

Na medida em que os imoveis sdo reavaliados,
através de empresa especializada no setor, ja passam a
ser atualizados os valores junto ao cadastro municipal.
Desta forma, o valor referente ao IPTU ainda esta em
fase de reavaliacdo, sendo possivel, no entanto, verificar
seu impacto na arrecadagéo ja no exercicio de 2015.

Quadro 31 - Evolugdo da arrecadacgao da receita referente ao IPTU

. o Percentual de incremento
Exercicio Arrecadacéao IPTU entre os anos

2010 534.669,15
2011 702.577,46 31,40%
2012 821.815,17 16,97%
2013 873.807,09 6,33%
2014 959.062,93 9,76%
2015 1.261.748,11 31,56%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 25/03/2016

c) ITBI

Houve a atualizacdo da Planta Genérica de
Valores (PGV) dos iméveis, adequando os mesmos aos
precos praticados pelo mercado.

Tal medida foi efetivada através da contratagado de
empresa especializada, tanto para a implantacdo do
sistema de informagdes geograficas em ambiente de
geoprocessamento, treinamento e capacitagcdo de até
quatro servidores municipais e fornecimento por meio de
locacdo da licenga de uso de sistema de informagdes
geograficas, em ambiente de geoprocessamento, para
gerenciamento, inser¢gao e manipulagéo integrada de um
banco de dados com mddulo internet e intranet aplicado
ao Cadastro Técnico em servidor da rede e site da
Prefeitura para o Setor de Tributagao.
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Em complemento a esta acdo, foi contratada a
mesma empresa para proceder a atualizagcdo da Planta
Genérica de Valores (PGV) do municipio,
compreendendo estudo e diagndstico, planejamento,
levantamento de material, pesquisa de mercado,
definicdo de zonas homogéneas, tratamento de dados,
validagcao do modelo de terrenos, pesquisa de custos de
construgdo, definicdo dos modelos de valores de
edificacbes, validacdo conjunta dos modelos de
edificacdes e terrenos, avaliacdo dos imdveis especiais,
langcamento dos valores, testes de calculo do IPTU e
ITBI, adequacédo a legislagédo tributaria, elaboracdo de
relatério, treinamento de técnicos do municipio.

Importante destacar a observacdo apresentada
pelos entrevistados no sentido de que este imposto,
particularmente, €& totalmente  dependente da
movimentagdo do mercado imobiliario. Isto é verificavel
pelo fato de que somente ha sua incidéncia do imposto
se houver transagdes imobiliarias. Esta variabilidade
pode ser verificada nos valores arrecadados, uma vez
que ha oscilagdo para mais ou para menos nos
exercicios destacados. Cabe, portanto, ao municipio,
unicamente proceder a atualizagcdo de sua Planta
Genérica de Valores (PGV), mas este ndo tem geréncia
alguma sobre a frequéncia de sua incidéncia.

Quadro 32 - Evolugao da arrecadacgao da receita referente ao ITBI

Percentual de
Exercicio Arrecadacéo ITBI incremento entre
0S anos

2010 365.786,22

2011 454.812,51 24,34%
2012 876.125,69 92,63%
2013 1.115.910,84 27,37%
2014 879.488,93 -21,19%
2015 999.368,66 13,63%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 25/03/2016
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quatro  iniciativas = destacadas pelos

entrevistados relacionadas com redugdo de custos e
incremento de receitas, as quais foram detalhadas
anteriormente, sdo apresentadas de forma sintética no
quadro que segue:

Quadro 33 - Resumo das iniciativas detectadas no Municipio de
Santo Amaro da Imperatriz
Iniciativa Efeito Resumo Indicios
Despesas Reducdo de | Demissao de Variagao do
com custos comissionados, percentual de
pessoal reducao de horas gastos com
extras, pessoal abaixo
agrupamento de das despesas
salas de aula totais
ICMS Incremento Fiscalizagao da Aumento dos
de receita movimentagao valores
econbmica das arrecadados
empresas referentes ao
ICMS
IPTU Incremento Recadastramento Aumento dos
de receita dos imodveis valores
arrecadados
referentes ao
IPTU
ITBI Incremento Atualizacao da Aumento dos
de receita Planta Genérica de | valores
Valores (PGV) dos | arrecadados
imoveis referentes ao
ITBI

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

4 4.2 Analise das iniciativas

O presente topico ira apresentar os resultados da
aplicagdo do questionario de avaliacdo das iniciativas
para todas as iniciativas detectadas, bem como sua
analise realizada.
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a) Despesas com pessoal

A Administracdo Municipal adotou algumas
medidas no sentido de reducdo das despesas com
pessoal buscando a readequagdo de seus gastos aos
limites legais. Para tanto procedeu a demisséo de
comissionados, cortou as horas extras realizadas, além
de agrupar salas de aula que possuiam poucos alunos.

A avaliagdo percebida pelos entrevistados deu-se
nos seguintes moldes:

Quadro 34 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Santo Amaro da Imperatriz (Despesas
com Pessoal)

Cateqorias e Entrevis-| Entrevis-
Dimensio gorias tado tado |Média [TOTAL
subcategorias
(1) (2)
Necessidade de 1 1 1
equipamentos
Necessidade de
1 1 1
softwares
Implanta- |Dependéncia de 5
céo outras secretarias 2 2 2
para a realizacao
da agao
Custo de
. - 1 1 1
implantacéo
Necessidade de
comprometimento 2 1 1,5
dos servidores
Necessidade de
Recursos N
Humanos capa}mtagao dos 1 1 1 3,5
servidores
Quantidade
necessaria de 1 1 1
servidores
.__ |Vinculacdo a
Nomlat'za'normativas 1 1 1 2
c¢ao
externas
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Necessidade de
normatizacao 1 1 1
interna
Resulta- Perceptual de 2 2 2 2
dos reducao de custos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

A pontuagao atribuida pelos entrevistados acerca
das iniciativas referentes a reducdo das despesas com
pessoal foi bastante similar, podendo-se atribuir este fato
a simplicidade de execucéao das acoes.

Para ser efetivada a demissdo de comissionados,
ha a necessidade, unicamente, da vontade do Chefe do
Poder Executivo, o qual possui a competéncia de
nomear, exonerar ou deixar de nomear 0s cargos
comissionados existentes no plano de cargos e salarios
do Municipio.

Desta forma, na dimensao implantagdo, no que se
refere a dependéncia de outras secretarias para a
efetivagdo da acdo, os entrevistados atribuiram grau
médio. Este fato pode demonstrar o entendimento que
tiveram em relagcédo a influéncia da medida nas demais
secretarias. Todavia, para a implantagdo da medida,
mesmo que seja procedido dialogo do Prefeito com os
Secretarios, € de sua exclusiva competéncia a decisao.

O né&o preenchimento dos cargos comissionados
constatados como ndo essenciais ao bom
funcionamento da administragdo municipal configura-se
como uma medida simples de ser adotada e com
reflexos diretos na diminui¢do dos gastos com pessoal.

Da mesma forma, a possibilidade de reducido da
realizacdo de horas extras, seja através da readequacgéao
das rotinas de trabalho, seja pelo engajamento dos
servidores, € uma pratica que gera efeitos diretamente
no montante referente a gastos com pessoal.
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A aglutinagcdo de salas de aula justifica-se pelo
numero de alunos de determinada faixa etaria, o qual,
por vezes, ndo comporta a contratacdo de professor
especificamente para aquele grupo de alunos. Assim, a
jungao de turmas pequenas de unidades separadas traz
uma significativa economia ao municipio, sendo,
entretanto, uma medida de cunho racional, visto que ha
uma significativa resisténcia por parte das familias
afetadas.

b) ICMS

Considerando que o Municipio possui participagao
na arrecadacao deste imposto de competéncia estadual,
o movimento econémico das empresas nele instaladas
influenciam o montante repassado pelo Estado.

A percepcao dos entrevistados acerca da
intensificagdo da fiscalizagdo do movimento econémico
das empresas mostra-se como segue:

Quadro 35 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Santo Amaro da Imperatriz (ICMS)

Entrevis- | Entrevis-
tado tado Média| TOTAL

(1) (2)

Categorias e

Dimensao ;
subcategorias

Necessidade de
equipamentos
Necessidade de
softwares
Dependéncia
de outras 6
secretarias para 1 1 1
a realizagao da
acao

Custo de
implantacéo

1 3 2

1 3 2

Implanta-
c¢ao
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Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores
Recursos | Necessidade de
Humanos | capacitagao dos 1 3 2
servidores
Quantidade
necessaria de 1 3 2
servidores

Vinculagao a
normativas 3 1 2
Normatiza- externas

c¢ao Necessidade de
normatizacao 1 1 1
interna

Percentual de
incremento de 3 3 3 3
receita

Resulta-
dos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Com relagcédo as iniciativas referentes ao maior
controle da movimentagdo financeira das empresas
instaladas no Municipio, pode-se constatar uma
significativa divergéncia de percepgcdo entre os
entrevistados. Este fato resta claro em todas as
dimensdes, a excec¢ao da dimensao resultados.

Nas dimensdes implantagdo e recursos humanos,
o entrevistado n°® 2 considerou alta a necessidade tanto
de equipamentos quanto softwares, assim como o
envolvimento dos servidores municipais para a
consecucgao da agao.

Entretanto, pelo relato da operacionalizagdo do
acirramento da fiscalizacdo sobre as empresas
instaladas no municipio, constata-se que o maior volume
de trabalho recai sobre a empresa contratada para fazer
este acompanhamento.
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Assim sendo, verifica-se maior coeréncia na
pontuagcdo dada pelo entrevistado n° 1, visto que a
adocéao desta fiscalizagao nao impacta
significativamente a rotina de trabalho do setor
administrativo municipal.

Relativamente a dimensé&o resultados, observa-se
que ambos entrevistados consideraram baixo o retorno.
Todavia, verificando-se o0s montantes arrecadados
referentes a participacdo do ICMS estadual, constata-se
um acréscimo de 75,65% entre os anos de 2013 e 2014,
mantendo-se neste patamar em 2015. Assim, é
incontroverso que a acao de fiscalizagcao acirrada sobre
a movimentagcdo econdmica das empresas instaladas no
Municipio reflete um aumento significativo nas receitas
arrecadadas relativas ao ICMS.

Com o incremento na receita de ICMS, entre os
exercicios de 2010 e 2015, de 90,16%, ou seja, 38,21%
acima do acréscimo ocorrido na arrecadagcdo do ICMS
estadual no periodo (51,95%) é possivel contestar a
pontuagdo dada pelos entrevistados na dimenséo
“resultados”.

Fazendo-se este comparativo somente entre os
anos de 2013 e 2015, a diferenga de crescimento da
arrecadacdo do ICMS do municipio em relagdo a do
Estado foi de 65,83%. Estes dados s&o capazes de
demonstrar os reflexos positivos decorrentes da boa
pratica adotada.

O fato de ambos terem dado a menor pontuagao
neste item, mesmo havendo expressivo aumento da
arrecadacao do ICMS apo6s a adocdo de medidas para
intensificar a fiscalizagdo do movimento econémico das
empresas do municipio, pode ser atribuido a auséncia
de um acompanhamento analitico pela municipalidade,
tanto no tocante as receitas arrecadadas, quanto as
despesas realizadas.
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Quadro 36 - Comparativo da arrecadacdo do ICMS do Estado e do
Municipio de Santo Amaro da Imperatriz

Percentual Percentual
de de
Ano ICMS Estado incremento ICM?’. incremento
(Valor Bruto) Municipio
entre os entre os
anos anos
2010 | 2.708.297.769,40 2.837.568,75
2011 | 3.125.899.854,38 15,42%| 3.474.925,81 22,46%
2012 | 3.320.288.865,53 6,22%| 3.927.323,10 13,02%
2013 | 3.665.636.663,98 10,40%| 3.029.702,18 -22,86%
2014 | 4.076.984.290,95 11,22%| 5.321.566,84 75,65%
2015 | 4.115.312.619,95 0,94%| 5.395.830,88 1,40%
Relacgéo percentual o o
2010 - 2015 51,95% 90,16%

Fonte: Portal das Transferéncias Constitucionais — SC e Sistema e-

Sfinge

relacionada com o valor dos

c) IPTU

A arrecadacao deste imposto esta diretamente

imoveis edificados no

Municipio. Assim, com o objetivo de atualizagdo de seus
valores foi iniciado o processo de reavaliagdo dos
iméveis, com consequente impactando na arrecadacgao
do IPTU.
Ao realizar a avaliagdo da adogao desta medida,
os entrevistados atribuiram a seguinte pontuagéo:

Quadro 37 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Santo Amaro da Imperatriz (IPTU)

Cetenaibs @ Entrevis- | Entrevis-
Dimensio gorias tado tado |Média| TOTAL
subcategorias
, (1) 2)
Neqes&dade de > 3 25
Implanta- | equipamentos
~ : 8,5
¢ao Necessidade de
2 3 2,5
softwares




144

Dependéncia
de outras
secretarias para 1 1 1
a realizagao da
acao

Custo de
implantacéo

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores
Recursos |Necessidade de
Humanos |capacitagao dos 2 3 2,5
servidores
Quantidade
necessaria de 1 3 2
servidores

Vinculagao a
normativas 1 1 1
Normatiza-| externas

c¢ao Necessidade de
normatizacao 1 3 2
interna

Percentual de
incremento de 1 3 2 2
receita

Resulta-
dos

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Pode-se constatar uma forte tendéncia das
avaliacdes realizadas pelo entrevistado n° 2 (Contador) a
demonstrarem maior dificuldade na implantagdo das
acdes adotadas. Em contrapartida, o entrevistado n° 1
(Secretario) foi mais brando em sua avaliagao,
visualizando com maior facilidade a execugao das
medidas destacadas.

Esta marcante diferengca pode estar relacionada
com as caracteristicas proprias dos cargos exercidos por
ambos, onde o primeiro ndo esta diretamente envolvido
com as tarefas de execugdo, enquanto o segundo esta.
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Todavia, a atualizagdo dos valores base para a
incidéncia do IPTU, ao ser realizada por empresa
especializada, contratada para esta finalidade, ndo altera
significativamente a rotina de trabalho dos servidores
municipais. A maior dificuldade enfrentada para a
adocao desta medida de recadastramento imobiliario € a
dependéncia de aprovacdo da Camara de Vereadores.
Com isso, poder-se-ia esperar que a pontuacgao atribuida
a dimensdo normatizacdo externa fosse elevada, o que
Nnao ocorreu.

Com relagao a dimensao resultados, o Secretario
apontou como baixo seu resultado. Entretanto, o
incremento na arrecadagao do IPTU no exercicio de
2015 foi de 32,30%, mesmo ainda nao tendo sido
concluido o recadastramento de todos os imoéveis do
municipio.

A percepcao do contador desse expressivo
aumento da arrecadacdo pode ser atribuida ao fato
deste estar em contato direto com as movimentagdes
financeiras do Municipio.

d) ITBI

A atualizagdo da Planta Genérica de Valores
(PGV) que serve de base para a incidéncia do ITBI
propicia a cobranca deste imposto de forma mais
proxima dos valores efetivamente praticados nas
transagdes imobiliarias.

Avaliando a acdo de atualizacdo da Planta
Genérica de Valores (PGV), os entrevistados
manifestaram-se nos seguintes termos:
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Quadro 38 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao

Municipio de Santo Amaro da Imperatriz (ITBI)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Implanta-
c¢ao

Necessidade de
equipamentos

1

2

1,5

Necessidade de
softwares

1

3

2

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

Custo de
implantacéo

5,5

Recursos
Humanos

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

Quantidade
necessaria de
servidores

Normatiza-
c¢ao

Vinculagao a
normativas
externas

1,5

Necessidade de
normatizacao
interna

25

Resulta-
dos

Percentual de
incremento de
receita

3

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Com relacéo a atualizagao da Planta Genérica de
Valores (PGV) referéncia para a cobranga do ITBI, tém-

se ponderagcbes semelhantes ao

recadastramento

imobiliario relacionado com o IPTU. Justifica-se este fato
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por também haver sido contratada empresa
especializada para a realizagcdo do trabalho. Desta
forma, a implantacdo da acdo ndo depende diretamente
do trabalho dos servidores municipais.

Um grande diferencial da atualizagdo da Planta
Genérica de Valores (PGV) referente ao ITBI se
comparado com o IPTU é que para o primeiro ndo ha a
necessidade de chancela do Poder Legislativo. Sendo
esta uma decisdo meramente administrativa do Chefe do
Poder Executivo, poder-se-ia esperar uma pontuacao
menor para a dimensdo normatizagdo, o que néao
ocorreu com os dois entrevistados, resultando numa
pontuacdo média para o quesito.

Relativamente a dimensao resultados, ambos os
entrevistados atribuiram alto retorno na arrecadagao. De
fato, a atualizagdo da planta de valores gera
automaticamente aumento no valor do imposto cobrado
do municipe. Todavia, esta € uma receita que nao pode
ser estimada com precisdo visto que sua arrecadagao
esta diretamente vinculada com a realizagcdo de
transagdes imobiliarias.

As iniciativas adotadas pelo Municipio de Santo
Amaro da Imperatriz detalhadas anteriormente sao
resumidas no quadro a seguir:

Quadro 39 - Resumo das totalizagbes das iniciativas referentes ao
Municipio de Santo Amaro da Imperatriz

Acao/ Implan- |Recursos| Normati- |Resulta-

. ~ ~ ~ TOTAL
Dimenséo tacdo |[Humanos| zacao dos

Despesas com 5 35 2 2 12,5

pessoal

ICMS 6 6 3 3 18

IPTU 8,5 7 3 2 20,5

ITBI 55 8 4 3 20,5

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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Levando-se em conta o que ja foi explicitado no
tépico 3.2 - Analise dos Dados, destaca-se que quanto
menor for a pontuagdo atribuida para uma iniciativa,
mais facil é sua implementagdo, bem como melhores sao
os resultados obtidos.

Assim, analisando-se os dados anteriores, pode-
se constatar que a iniciativa adotada na busca pela
diminuicdo das despesas com pessoal foi aquela que
alcancou menor pontuagdo na percepcdo dos
entrevistados, significando uma jungédo de facilidade de
adocao da pratica com bons resultados alcangados.

A atuagdo municipal no sentido de incremento da
arrecadacgao do ICMS através da maior fiscalizagdo das
empresas instaladas no municipio foi percebida como a
segunda melhor agao realizada.

Empatadas em terceiro lugar ficaram as iniciativas
referentes a busca pelo aumento da arrecadacédo do
IPTU e ITBI. Destaca-se que as mesmas tiveram
somatério idéntico, mas variavel entre as dimensoes.

4.5 SAO PEDRO DE ALCANTARA

O Municipio de Sao Pedro de Alcantara, distante
35 km da capital tem, segundo dados do Censo IBGE
2010, uma populacdo de 4.704 habitantes e Indice de
Desenvolvimento Humano de 0,734, sendo o 150°
municipio catarinense.

Apesar de reconhecida como cidade apenas em
1994 e efetivamente emancipada em 1997, Sao Pedro
de Alcantara foi a primeira colbénia alemd de Santa
Catarina. Fundada em 1829, a regido foi colonizada
especialmente por alemées e luso-agorianos(IBGE).
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A Secretaria Municipal de Administracdo possui a
estrutura que segue:

Quadro 40 - Composi¢ao da Secretaria Municipal de Administracdo
de Sao Pedro de Alcantara

Setor Quantidade de servidores

Recursos Humanos 2
Contabilidade 3
Patriménio 1
Licitacao 2
Compras 1
Almoxarifado 1
TOTAL 10

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Da Secretaria Municipal de Administragdo foi
desmembrada a parte referente a Tributos, sendo criada
a Secretaria Municipal de Fiscalizagdo e Tributos, com a
seguinte subdivisao:

Quadro 41 - Iniciativas apresentadas e seus efeitos

Setor Quantidade de servidores
Divida Ativa 1
Alvara/Arrecadacao 3
TOTAL 4

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Foi destacada a participacdo ativa do Secretario
Municipal como fiscal de obras, assim como no apoio
direto aos setores envolvidos com a arrecadagao de
tributos.

Considerando-se as duas estruturas relativas a
administracdo municipal de S&o Pedro de Alcantara,
constata-se que ela estd em quinto lugar em numero
absoluto de servidores, sendo sua relagdo com a
populagdo de um servidor para cada 336 habitantes.
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4.5.1 Iniciativas de reducdo de custos e aumento de
receitas

Objetivando a verificagdo das boas praticas
realizadas na Secretaria de Administracdo do Municipio
de S&o Pedro de Alcantara, foram entrevistadas a
Secretaria de Administragcao e a contadora.

Foram destacadas pelas entrevistadas diversas
acdes realizadas para a obtencdo de reducdo de
despesas correntes assim como do incremento de
receitas.

Dentre as iniciativas adotadas, foi salientado na
primeira visita a situagdo dos gastos com pessoal:

Pelo fato de termos iniciado a gestédo
[2013] com a despesa de pessoal elevada,
0s servidores acabaram sendo
penalizados por ndo ser possivel reajustar
os salarios. Assim, o Prefeito decidiu dar o
exemplo, diminuindo seu préprio subsidio
(Entrevistada 1).

Tais iniciativas se referem a redugcdo de cargos
comissionados e do subsidio do Prefeito, aquisicdo de
caminhdao compactador e implantagao da coleta seletiva
de lixo, atualizagdo da planta de valores dos imdveis
influenciando a arrecadacao do ITBI e a vinculacédo da
ligagdo de energia elétrica pela CELESC ou pela
CEREJ, com a legalizagao do alvara de construgéo.

Apresenta-se, a seguir, quadro resumo das
iniciativas destacadas, divididas em reducao de custos e
incremento de receitas:



Quadro 42 -
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Iniciativas apresentadas e seus efeitos

Efeito

Iniciativa

Redugao de Gastos com pessoal (redugdao de cargos

custos

comissionados e do subsidio de Prefeito).

Incremento de

receitas

Atualizagdo da planta de valores dos iméveis
com reflexo na arrecadacgédo do ITBI

Aquisicdo de caminhdo compactador e
implantacdo da coleta seletiva de lixo
Vinculagdo da ligagdo de energia elétrica, seja
pela CELESC ou pela CEREJ, com a
legalizag&o do alvara de construgao

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Apo6s analise das iniciativas relatadas, surgiram
questionamentos que foram realizados na segunda visita
ao Municipio. Referidas iniciativas foram detalhadas com
base nos questionamentos que seguem, tendo sido

solicitado

informagbes acerca da reducdo de cargos

comissionados, nos seguintes termos:

a)
b)
c)

d)
e)

Quais os critérios utilizados para a escolha
dos cargos comissionados que nao seriam
preenchidos?

Como se deu a definicdo do quantitativo?
Quais os critérios utilizados para a escolha
das secretarias que seriam aglutinadas?
Quando ocorreram?

Foram realizadas outras agdes com relacao a
pessoal neste mesmo periodo (concurso,
diminuicdo de ACT, agrupamento de salas de
aula, diminuicdo do periodo de atendimento
dos servicos municipais, programa de
demissao voluntaria)?

Com relacao a redugao do subsidio de Prefeito,
foram efetuados os questionamentos que seguem:
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a)

b)

De quem partiu a iniciativa de redugcdo do
subsidio?

Houve alguma forma de questionamento por
parte dos Vereadores no momento da votagao
da lei? Ou de alguém mais?

Relativamente ao ITBI, foram apresentadas as
seguintes questdes:

d)
e)

Como ocorreu a atualizagdo da planta de
valores dos iméveis?

Qual o critério utilizado?

Houve avaliacdo por especialistas do ramo
imobiliario?

Foi realizado em todo o municipio?

Quando passou a ser aplicado?

Para esclarecimento da iniciativa de aquisi¢ao de
caminhdao compactador e implantagdo da coleta seletiva
de lixo foram solicitadas as informac¢des que seguem:

a)

Quais agdes foram adotadas para
conscientizagdo da populacdo em relacdo a
separagao do lixo?

Quais os procedimentos foram envolvidos
para que a coleta seletiva passasse a ocorrer?
Qual o custo de aquisicdto do caminhdo
compactador?

Houve necessidade de treinamento dos
operadores do caminh&ao?

Houve alteracdo na forma de contratacdo da
destinacido do lixo em virtude de passar a ser
compactado?
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Por fim, a vinculagdo da ligacdo de energia
elétrica, seja pela CELESC ou pela CEREJ, com a
legalizag&o do alvara de constru¢ao foi melhor detalhada
com os questionamentos a seguir:

a) Foi necessaria alguma alteragdo legal para
realizacao de tal vinculagao?

b) Qual mecanismo formal foi utilizado para
regulamentar o procedimento?

c) Foi necessaria alguma alteracdo nos
procedimentos internos do Municipio?

d) Quais os novos tramites necessarios para a
liberacdo por parte da Prefeitura Municipal
para que a energia elétrica seja ligada pelas
empresas responsaveis?

As iniciativas relativas a reducdo de despesas e
incremento de receitas apresentadas pelos entrevistados
foram as que seguem:

a) Redugéo de cargos comissionados

Em razdo do elevado gasto com folha de
pagamento, ao iniciar a gestao do atual mandato (2013),
o Prefeito Municipal adotou algumas medidas
relacionadas aos cargos comissionados.

Com a intencdo de reducdo das despesas de
pessoal, desde 2013 ndo preencheu a vaga de Chefe de
Gabinete. A partir do ano de 2015, ndao houve mais a
nomeacdo de Secretario de Educagdo, vindo a
responder pela pasta o Vice-Prefeito e em 2016,
aglutinou as Secretarias de Agricultura e Meio Ambiente
e Secretaria de Turismo e Cultura.
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O critério utilizado para a aglutinagdo das
secretarias foi a fungdo desempenhada pelas mesmas. A
partir da similaridade e vinculagcédo entre elas verificou-se
a possibilidade de juncdo das atividades em uma so6
Secretaria. Mesmo tendo servidores desempenhando
cada uma delas, o cargo de Secretario foi suprimido,
gerando economia ao municipio.

b) Reducédo do subsidio de Prefeito

O subsidio do Prefeito Municipal, para o mandato
de 2013 a 2016, foi fixado em R$ 9.076,38, conforme
consta da Lei n° 692/2012. Este valor sofreu correcao
inflacionaria nos anos subsequentes, chegando ao
montante de R$ 10.274,77 em 2015. Todavia, o Prefeito
Municipal, através da Lei n° 1.003/2015, alterou seu
subsidio, passando o mesmo ao valor de R$ 8.425,31.
Esta redugdo gera uma economia de R$ 1.849,46 ao
més (valores brutos).

Nos exercicios de 2013 e 2014, o funcionalismo
do municipio vinha sofrendo com a impossibilidade de
recebimento de qualquer quantia de ganho real em seus
salarios pelo alto percentual de gastos com pessoal,
agravado pela crise econdmica. Neste mesmo periodo
surgiu a necessidade de contratacdo de duas pessoas
para trabalhar junto ao gabinete do Prefeito. Com isso,
para ndo onerar ainda mais os cofres publicos, o Prefeito
tomou a iniciativa de reduzir seu subsidio, possibilitando,
assim, a realizac&o das contratagdes.
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c) Aquisicdo de caminh&do compactador e
implantagéo da coleta seletiva de lixo

A coleta de lixo comum é realizada pela propria
municipalidade. Anteriormente a aquisicado do caminhao
compactador, esta era realizada com caminhdo cagamba
comum, ou seja, sem adaptacédo para coleta de lixo. A
utilizacdo de maquinario nao adequado, além de
dificultar o trabalho de coleta dos residuos, ocasionava a
necessidade da realizagdo de mais viagens para o
baldeamento dos rejeitos, o que é feito na cidade de
Palhocga.

Assim, no exercicio de 2014 foi adquirido um
caminhdo compactador, com custo de R$ 202.000,00,
tendo sido disponibilizado pela empresa a capacitagao
dos servidores responsaveis pela coleta de lixo para que,
desta forma, operassem o caminhdo de forma
apropriada.

Apos a aquisicdo do caminhdo compactador, o
volume dos rejeitos reduziu, tanto pela compactacédo em
si, como pelos residuos liquidos que acaba por eliminar,
diminuindo, desta forma, o valor a ser pago pelo depdsito
destes rejeitos. Em virtude da diminuicdo do volume
transportado, o0s deslocamentos para deposito
diminuiram, acrescendo-se o fato de melhorar a
qualidade do servico prestado e das condigdes de
trabalho dos servidores responsaveis pela coleta.

A coleta seletiva de lixo passou a ser realizada
duas vezes por semana, operacionalizada através de
contrato realizado com cooperativa de reciclagem. Tal
iniciativa, além das questbes de preservacdo ambiental,
trouxe diminuicdo da quantidade e consequentemente
dos custos da coleta do lixo comum.

Para a adocido desta coleta diferenciada néao
houve a necessidade de campanhas de conscientizagéo
da populagdo, visto que a mesma ja realizava a
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separagao do lixo, mesmo ndo havendo a coleta em
separado.

Quadro 43 - Evolugao das despesas referente a coleta de lixo

Despesas com a | Percentual de incremento

Exercicio Proactiva entre os anos
2010 55.003,67
2011 45.509,22 -17,26%
2012 69.250,20 52,17%
2013 82.556,40 19,21%
2014 81.369,75 -1,44%
2015 87.797,61 7,90%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 04/05/2016

d) ITBI

Houve a atualizacdo da planta de valores dos
iméveis, através da Lei Complementar n° 109/2015,
através da qual ha a adequacao dos valores dos imoveis
conforme sua localizagdo, assim como suas
caracteristicas. Referido levantamento de dados foi
realizado pelos préprios servidores municipais.

Contudo, referida lei somente foi aprovada e
sancionada no més de dezembro de 2015. Desta forma,
apesar do ja acentuado crescimento na arrecadagao do
ITBI em 2015, os reflexos da Lei Complementar n°
109/2015 s6 poderado ser verificados efetivamente no
exercicio de 2016.

Quadro 44 - Evolugao da arrecadacgao da receita referente ao ITBI

i - Percentual de incremento
Exercicio Arrecadacéo ITBI A T

2010 59.663,19
2011 52.668,67 -11,72%
2012 53.543,52 1,66%
2013 85.105,46 58,95%
2014 115.482,78 35,69%
2015 220.810,40 91,21%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 03/05/2016
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e) Vinculagédo da ligacdo de energia elétrica, seja
pela CELESC ou pela CEREJ, com a legalizagdo do
alvara de construgao

Através de tratativas entre o Executivo Municipal e
as empresas responsaveis pelo fornecimento de energia
elétrica aos municipes foi acordado que as ligagdes de
energia elétrica somente seriam realizadas apos
autorizagdo da Prefeitura. Desta forma, caso a
construgdo estivesse irregular, somente poderia ser
energizada apdés sua regularizacdo junto a
municipalidade. Com isso, houve diminuicdo da
inadimpléncia das taxas e licengas referentes as obras.

O reflexo desta medida pode ser claramente
verificado pelo salto dos patamares de arrecadagao
ocorrido a partir do exercicio de 2013, conforme dados a
seqguir:

Quadro 45 - Evolucdo da arrecadacdo da receita referente as taxas
para execugao de obras

Arrecadagao Taxa Percentual de
Exercicio para Execucao de incremento entre
Obras 0S anos

2010 1.880,67

2011 1.997,78 6,23%
2012 2.322,09 16,23%
2013 35.618,94 1.433,92%
2014 45.935,66 28,96%
2015 32.954,93 -28,26%

Fonte: Sistema e-Sfinge. Acesso em: 03/05/2016

No quadro a seguir sdo apresentadas de forma
sintética as cinco iniciativas adotadas pela Secretaria de
Administragdo relacionadas com reducdo de custos e
incremento de receitas:
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Quadro 46 - Resumo das iniciativas detectadas no Municipio de Séo
Pedro de Alcantara

Iniciativa Efeito Resumo Indicios
Redugao de Reducédo de | Nao Diminuicao
cargos custos preenchimento | dos gastos
comissionados de cargos com pessoal

comissionados
e aglutinagao
de secretarias
Redugao do Reducédo de | Redugao do Diminuicao
subsidio de custos valor do dos gastos
Prefeito subsidio do com pessoal
Prefeito
Aquisicao de Reducédo de | Aquisi¢ao de Diminuicao
caminhao custos caminhao do volume de
compactador e compactador e lixo comum a
implantacéo da a implantagao ser
coleta seletiva de coleta descartado
de lixo seletiva de lixo
ITBI Incremento | Atualizagao da Aumento dos
de receita planta de valores
valores sobre a | arrecadados
qual incide o referentes ao
imposto ITBI
Vinculagcao da Incremento | A ligacao de Aumento dos
ligacdo de de receita energia elétrica | valores
energia elétrica em novos arrecadados
imoveis referentes as
somente pode taxas para
ser realizada execucgao de
com o obras
consentimento
da prefeitura
municipal, apés
0 pagamento de
todas as taxas
devidas

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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Apresentam-se, a seguir, os dados obtidos com a

aplicagao,

aos

entrevistados,

da

escala

Likert

relativamente as iniciativas realizadas no municipio, bem
como a analise de cada uma destas iniciativas:

a) Redugéo de cargos comissionados

Com o objetivo de reducdo dos gastos com

pessoal,

preenchida,

a vaga de Chefe de Gabinete nao foi

assim como houve a aglutinagdo de
Secretarias, o que gerou, consequentemente, diminui¢ao
de servidores comissionados.

Esta medida foi percebida pelos entrevistados

com a seguinte pontuacgao:

Quadro 47 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Sdo Pedro de Alcantara (Redugdo de
Cargos Comissionados)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Implanta-
c¢ao

Necessidade de
equipamentos

3

1

Necessidade de
softwares

3

1

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

1,5

Custo de
implantagéo

1,87

Recursos
Humanos

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores

1,5

1,83
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Necessidade de
capacitacao dos 3 1 2
servidores

Quantidade
necessaria de 3 1 2
servidores

Vinculagao a
normativas 3 1 2
Normatiza- externas

c¢ao Necessidade de 2
normatizacao 3 1 2
interna
Percentual de
Re;;l;ta- reducao de 2 2 2 2
custos

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

As percepgdes das duas entrevistadas foram
bastante divergentes com relagdo as dificuldades de
implantagao, envolvimento  dos  servidores e
normatizacao.

No que se refere especificamente ao nao
preenchimento do cargo de chefe de gabinete, por certo,
€ uma acao simples, a qual depende unicamente da
vontade e decisdo do chefe do Poder Executivo.

Entretanto, a aglutinagdo de secretarias acaba por
necessitar de um maior engajamento dos servidores,
visto que o0s mesmos precisam adaptar-se a nova
estrutura. Ha, por vezes, a consequéncia de que alguns
servidores precisam assumir responsabilidades além
daquelas que ja estavam habituados.

b) Reducédo do subsidio do Prefeito
Também com o objetivo de n&o sobrecarregar os

gastos com folha de pagamento, o Prefeito municipal
tomou a iniciativa de reduzir seu subsidio.



Esta

mensalmente pelo Prefeito foi

reducao

dos

valores

entrevistados nos seguintes termos:
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percebidos
mensurada pelos

Quadro 48 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Sdo Pedro de Alcantara (Redugdo do
Subsidio do Prefeito)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Necessidade de
equipamentos

3

1

Necessidade de
softwares

3

1

Implanta-
c¢ao

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

1,5

Custo de
implantagéo

2,12

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores

Recursos
Humanos

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

Quantidade
necessaria de
servidores

Normatiza-

Vinculagao a
normativas
externas

c¢ao

Necessidade de
normatizacao
interna

1,5

1,75

Resulta-
dos

Percentual de
reducao de
custos

2

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)
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(*) O entrevistado n° 2 ndo pontuou esta categoria.

A medida adotada no sentido de redugcdo do
subsidio do Prefeito Municipal € bastante simples de ser
operacionalizada, necessitando unicamente da iniciativa
do mesmo.

Desta forma, vé-se como mais coerente a
percepcao da contadora municipal, visto que ela atribuiu
pontuacdo menor para as dimensdes implantacao,
recursos humanos e normatizagdo. Em sentido contrario,
nao ha justificativa para a pontuagdo dada pela
Secretaria Municipal a qual reflete alta necessidade de
equipamentos, envolvimento dos servidores ou mesmo
de normatizagao.

c) Aquisicdo de caminh&o compactador e
implantagéo da coleta seletiva de lixo

A coleta do lixo no municipio de Sdo Pedro de
Alcantara é realizada pela propria municipalidade. Assim,
com a intencdo de melhorar a prestacdo deste servico
que era realizado com caminhdo cacamba comum, foi
adquirido caminhdo compactador, especial para coleta
de lixo.

No sentido de melhor gerir os residuos produzidos
no municipio, foi adotada a coleta seletiva, sendo os
residuos reciclaveis encaminhados para cooperativa
especializada.

Os entrevistados pontuaram estas iniciativas com
base em suas percepgdes, como segue:
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Quadro 49 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Séo Pedro de Alcantara (Aquisicao de
implantacdo da coleta

caminhdo compactador e

seletiva de lixo)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado
(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Necessidade de
equipamentos

1

1

Necessidade de
softwares

3

1

Implanta-
cao

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

1,5

Custo de
implantagéo

1,5

1,5

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores

1,5

Recursos
Humanos

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

1,5

Quantidade
necessaria de
servidores

1,67

Normatiza-
c¢ao

Vinculagao a
normativas
externas

Necessidade de
normatizacao
interna

1,5

1,75

Resulta-
dos

Percentual de
reducao de
custos

2

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

A alteragdo da forma de coleta do lixo produzido
no municipio, através da aquisicdo de caminhao proprio
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para a atividade, gerou, por certo, um custo de
implantagdo, visto o desembolso necessario. Desta
forma, vé-se que este custo foi percebido pela
contadora, diferente da Secretaria que percebeu como
baixo o custo de implantagao.

Todavia, na dimensao recursos humanos, pela
descricdo de como foi procedida a adocdo da nova
pratica, os servidores municipais envolvidos no processo
necessitaram de treinamento especifico para o0 manuseio
do novo caminh&o.

Desta forma, constata-se que a percepcédo da
Secretaria Municipal contemplou esta necessidade, o
que nao ocorreu com a contadora. Este fato pode ser
justificado pelo fato de que a segunda tem contato com
os aspectos financeiros envolvidos, n&o participando da
operacionalizacdo em si da acao.

No tocante aos resultados relacionados com a
reducao dos custos de coleta de lixo, as entrevistadas
foram similares na percepc¢ao, entendendo como tendo a
agao um retorno médio de economia.

d) ITBI

Com o objetivo de cobranga do imposto incidente
sobre as transagdes imobiliarias em valores compativeis
com aqueles efetivamente praticados, houve a
atualizacao da planta de valores dos imoveis a qual é a
base para a incidéncia do ITBI.

A adogédo desta medida recebeu a seguinte
pontuacao dos entrevistados:
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Quadro 50 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de S&o Pedro de Alcantara (ITBI)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Implanta-
c¢ao

Necessidade de
equipamentos

3

1

Necessidade de
softwares

3

1

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

Custo de
implantacéo

Recursos
Humanos

Necessidade de
comprometime-
nto dos
servidores

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

Quantidade
necessaria de
servidores

1,67

Normatiza-

Vinculagao a
normativas
externas

c¢ao

Necessidade de
normatizacao
interna

1,5

Resulta-
dos

Percentual de
reducao de
custos

3

25

2,5

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

A adocédo em si de nova tabela de valores para a

incidéncia

do ITBI

nao traz alteragdo alguma nos
procedimentos adotados.
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A nova avaliagdo da planta de valores das regides
do municipio foi realizada pelos proprios servidores
municipais, sem a contratacdo de empresa
especializada. Desta forma, estes tiveram que ser
minimamente capacitados para a realizagdao desta
avaliacdo, assim como necessitaram de engajamento
para a busca de informagdes especializadas acerca do
assunto. Com isso, constata-se que a dimensao recursos
humanos possui influéncia na adocao desta boa pratica.

Da mesma forma, pode-se constatar um grau
médio na dimensdo implantagdo uma vez que a
elaboragcdo da nova planta de valores gera um custo
para a administragdo municipal.

Por outro lado, a atualizagdo da planta de valores
dos imoveis ndo necessita de normatizagao interna nem
externa, uma vez que esta acdo esta dentre as
discricionariedades do gestor publico.

e) Vinculagédo da ligacéo de energia elétrica, seja
pela CELESC ou pela CEREJ, com a legalizagdo do
alvara de construgao

Através de acordo entre a Prefeitura e as
empresas prestadoras dos servigos, as ligacbes de
energia elétrica somente seriam realizadas apos
autorizagdo da Prefeitura, inibindo, desta forma, as
construgdes sem autorizagao.

A percepcao da Secretaria de Administracido
acerca deste procedimento adotado pela municipalidade
pode ser demonstrada pela pontuagédo que segue:
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Quadro 51 - Pontuacdo das categorias de analise referente ao
Municipio de Sao Pedro de Alcantara (Vinculagéo da
ligagao de energia elétrica, seja pela CELESC ou pela
CEREJ, com a legalizagdo do alvara de construgéo)

Dimensao

Categorias e
subcategorias

Entrevis-
tado

(1)

Entrevis-
tado

(2)

Média

TOTAL

Necessidade de
equipamentos

3

*

Necessidade de
softwares

3

Implanta-
cao

Dependéncia
de outras
secretarias para
a realizagao da
acao

Custo de
implantacéo

Necessidade de
comprometimen
to dos
servidores

Recursos
Humanos

Necessidade de
capacitacao dos
servidores

Quantidade
necessaria de
servidores

2,33

Normatiza-

Vinculagao a
normativas
externas

¢ao

Necessidade de
normatizacao
interna

Resulta-
dos

Percentual de
reducao de
custos

3

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

*A segunda entrevistada, a contadora municipal, ndo se manifestou
acerca desta acdo pelo fato de nido haver participado de sua
implantagéo, ndo possuindo informagdes para opinar.




168

Pelo fato da contadora municipal ndo haver se
manifestado acerca desta iniciativa, a analise sera feita
com base na percepcgéo da Secretaria de Administracao.

Em consonancia com as demais acoes
implementadas pelo municipio, a percep¢ao da
Secretaria de Administracido foi bastante cética no
sentido de um alto grau de dificuldade para implantagao,
custos, numero e capacitagao de pessoal, assim como
normativas externas.

Apresentam-se, a seguir, as boas praticas
realizadas pela Secretaria de Administracdo de Sao
Pedro de Alcantara, com as respectivas pontuagoes
atribuidas pelos entrevistados:

Quadro 52 - Resumo das totalizagbes das iniciativas referentes ao
Municipio de Sao Pedro de Alcantara

Acao/ Implan- |Recursos | Normati- |Resulta-

. ~ ~ = TOTAL
Dimenséo tacdo |Humanos| zagéao dos

Cargos 187 | 1,83 2 2 7,7

comissionados

Subsidio Prefeito| 2,12 2 1,75 2 6,87

Caminhao

compactador de 1,5 1,67 1,75 2 6,92

lixo

ITBI 2 1,67 1,5 2,5 7,67

Vinculagao

ligacao energia 3 2,33 2 3 10,33

elétrica

Fonte: Produgéo da prépria autora (2016)

Como é possivel ser verificado nas pontuacdes
atribuidas pela segunda entrevistada, a mesma
percebeu como baixa praticamente todas as categorias
das dimensbes analisadas, a excecdo da dimensao
resultados. Em contrapartida, a primeira entrevistada
atribuiu a maioria de suas percepgodes, a nota maxima,
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ou seja, visualizando maior dificuldade geral para a
adocao das medidas destacadas.

Esta predominancia de cada entrevistada altera,
de certa forma, a categorizagdo das iniciativas.
Entretanto, por ser este estudo baseado na percepgao
dos entrevistados acerca das iniciativas adotadas, este &
um fator intrinseco ao resultado.

4.6 GOVERNADOR CELSO RAMOS

Distante 49 km da capital, o Municipio de
Governador Celso Ramos tem uma populagao de 12.999
habitantes segundo Censo IBGE 2010 e indice de
Desenvolvimento Humano de 0,747, sendo o 109°
municipio catarinense.

A colonizacdo de Governador Celso Ramos
comegou ha mais de 200 anos, com a vinda de
portugueses atraidos pela pesca da baleia.
Especializada em extracdo de moluscos, a cidade é
considerada uma das maiores produtoras de marisco de
cultivo de Santa Catarina e um importante centro
pesqueiro. Os mesmos acgorianos que fundaram a
vizinha S&o Miguel iniciaram o povoamento de
Gove6rnador Celso Ramos, que pertenceu a Biguagu até
1963°.

A Secretaria Municipal de Administracdo esta
estruturada pelos seguintes setores e quantitativo de
servidores em exercicio:

6Dispom’vel em: http://www.sc.gov.br.Acesso em: 22/06/2016.
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Quadro 53 - Composicao da Secretaria Municipal de Administracdo
de Governador Celso Ramos

Setor Quantidade de servidores

Recursos Humanos

Contabilidade

Licitagao

Patrimonio

Compras

Servigos Gerais

N = |w|wlo|co|w

TOTAL

Fonte: Produgédo da prépria autora (2016)

Dentre a amostra de municipios destacada,
Governador Celso Ramos € 0 que possui maior numero
absoluto de servidores na Secretaria de Administracao,
sendo a relagdo deste com sua populagdo de um
servidor para cada 565 habitantes.

4.6.1 Iniciativas de reducdo de custos e aumento de
receitas

Em visita ao Municipio de Governador Celso
Ramos, foi procedido entrevista com a Secretaria de
Administragdo e contadora, com o intuito de verificagdo
das boas praticas realizadas naquela Secretaria.

A entrevistada limitou-se a destacar que houve a
atualizacdo da planta de valores dos imoveis, adequando
0S mesmos aos precos praticados pelo mercado, o que
teria interferido na arrecadacéao do ITBI.

Com relacdo as acgdes relacionadas com a
reducao de despesas, a Secretaria e contadora informou
gque as mesmas ocorreram. Todavia, ndo as relacionou
no momento da entrevista, comprometendo-se a
encaminha-las via e-mail.



171

Entretanto, apesar de sua intengdo de relacionar
as acdes, as mesmas nao foram encaminhadas. Assim
sendo, em virtude dos prazos a serem seguidos nos
procedimentos  desta  dissertagao, nao  serao
consideradas as possiveis iniciativas realizadas pelo
Municipio de Governador Celso Ramos relativas a
redugao de custos e ao incremento de receitas.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

O presente estudo teve como objetivo geral a
descricdo de iniciativas de reducdo de custos e
incremento de receitas realizadas pelas Secretarias de
Administragdo de quatro municipios do Nucleo
Metropolitano de Floriandpolis.

Para consecugdo do objetivo geral, foram
definidos trés objetivos especificos. O primeiro deles foi
a descricdo da estrutura organizacional das referidas
secretarias, a qual foi obtida através de entrevista
realizada na primeira visita aos municipios. Nessa
mesma visita, para atingimento do segundo objetivo
especifico, foi realizado um levantamento preliminar para
identificar as iniciativas de redugdo de custos e
incremento de receitas sob a responsabilidade das
Secretarias de Administracdo. Estas informagdes foram
obtidas por meio de entrevista realizada com o
Secretario Municipal de Administracdo e com o contador.

Na segunda visita realizada nos municipios
selecionados foram obtidas as informacdes necessarias
para detalhar as iniciativas apresentadas, assim como
obteve-se a pontuacao percebida pelos entrevistados de
cada municipio acerca das categorias de analise de cada
iniciativa apresentada, restando, assim, atingido o
terceiro objetivo especifico.

Os entrevistados avaliaram as iniciativas por meio
de suas percepgbes acerca de cada categoria e
subcategoria das dimensdes definidas. As pontuagdes,
baixa (1), média (2) ou alta (3), se referiam as dimensdes
implantagdo, recursos humanos e normatizagao,
observando-se que quanto menor for a pontuagcéo, maior
é a facilidade de implantagdo da iniciativa.
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Para a dimensdo resultados, a pontuagdo foi
inversa, ou seja, alta (1), média (2) ou baixa (3) pois
quanto mais significativos estes forem, mais baixa é a
pontuagao, significando mais atrativa a iniciativa.

Importante salientar que as pontuacdes atribuidas
as iniciativas ndo podem ser comparadas entre os
municipios visto que foram realizadas com base na
percepcdo pessoal dos entrevistados. Sao, portanto,
uma forma de termémetro da percepcao das pessoas
que realmente fizeram parte do processo de sua
implantagdo. A pontuagao atribuida reflete as crengas
pessoais dos entrevistados, nao sendo,
necessariamente, a mesma da administracdo municipal
como um todo.

Pelo exposto, a pontuacdo de cada dimensao de
analise e consequentemente da iniciativa em si tem a
funcdo unicamente de orientacdo para verificagdo do
grau de facilidade de aplicacdo da medida, além dos
resultados decorrentes dela, tornando-se impossivel a
generalizacdo e comparagdo das iniciativas entre os
municipios.

Assim, um resumo dos resultados alcangados
pode ser observado no quadro a seguir, o qual descreve
as iniciativas de redugcdo de custos sob a
responsabilidade das Secretarias de Administracdo de
municipios do Nucleo Metropolitano de Florianépolis:

Quadro 54 - Iniciativas que resultaram em redugéo de custos

Municipio Iniciativa Resumo Indicios Pon~tu-
acgao
Controle efetivo Reducso de
Setor de sobre os gastos custg ndo 20
) compras realizados com uantificaveis
Aguas cada veiculo q
Momas sen/-r\l(;?agsggais Redugao de
Telefonia fixa pessoal custo néao 14
para a realizagédo tificavei
de chamadas quantificaveis
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telefénicas
Troca do plano
contratado, Reducso de
Telefonia passando a ter §ao
- o custo nédo 13
movel limite de e
I quantificaveis
utilizagcdo por
aparelho
Mudancga da Utilizagédo da
telefonia tecnologia VolP, Diminuigéo nos
convencional | a qual permite a valores gastos 20,67
para a linha transmisséo de com telefonia
tronco DDR voz por IP
Intensificagdo no Lo
Diminuigcéo dos
~ controle do
Implantacao - valores referentes
recebimento e R .
do o as mercadorias | 14,32
. distribuicao das o
almoxarifado . adquiridas, mas
mercadorias = .
s nao mensuravel
adquiridas
Substituigdo Modernizacgao
- de aparelhos Lo
Antdnio de ar dos aparelhos de | Diminui¢cdo dos
Carlos e ar condicionado e | custos de energia 16
condicionado . o
- ampliagdo do elétrica
antigos por uantitativo
Split q
Contratagéo de
empresa
exclusivamente Diminuigcéo dos
Manutencdo e| prestadora de valores gastos
suporte para servigos de com manutencao 16
equipamentos manutencgao, e suporte para
de informatica | sendo as pegas | equipamentos de
adquiridas de informatica
fornecedor
diverso
Demissao Variagao do
decomissionados, percentual de
Santo Despesas =
reducéo de horas gastos com
Amaro da | com pessoal - 12,5
| . extras, pessoal abaixo
mperatriz
agrupamento de das despesas
salas de aula totais
Nao
S0 Pedro Reducao de |preenchimento de Diminuicso dos
cargos cargos
de e L gastos com 7,7
A comissiona- | comissionados e
Alcéantara s pessoal
dos aglutinagéo de

secretarias
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Reducédo do | Redugéo do valor | Diminuicdo dos
subsidio de do subsidio do gastos com 6,87
Prefeito Prefeito pessoal
AqU|S|.ga(3 de Aquisi¢ao de
caminh&o R T
caminhéao Diminuicéo do
compactador .
: ~ | compactadorea | volume de lixo
e implantagdo | = 6,92
implantacao de comum a ser
da coleta .
. coleta seletiva de descartado
seletiva de lixo
lixo

Fonte: Produgao da proépria autora (2016)

Das onze iniciativas de reducdo de custos é
possivel observar que trés delas estao relacionadas com
a telefonia e trés com despesas de pessoal, sendo as
cinco restantes relacionadas com temas diversos. Estas
iniciativas mais recorrentes possuem forma de atuacgao
diferenciada mas com os mesmos objetivos. Com
relacdo a telefonia, a forma de controle de seus gastos
adotada pelo Municipio de Aguas Mornas foi a adogéo
de senhas pessoais e alteragcdo de plano de servigcos
contratados enquanto que a adotada pelo Municipio
Antonio Carlos foi a alteragao da forma de contratacao
deste servigo.

Outras trés iniciativas adotadas pelos municipios,
se referem as despesas de pessoal, demonstrando a
grande preocupacgéo desses sobre o assunto, conforme
destacado no Manifesto em Defesa dos Municipios
Catarinenses sobre a Crise Financeira (2016, p. 9):

No cenario vigente, a atualizacdo dos
salarios com base no IPCA e a diminuicao
real das transferéncias constitucionais
corrobora para inflamar o custeio de
pessoal dos Municipios, tornando assim,
insustentavel a manutengdo dos limites
estabelecidos na LRF.
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Todavia, legalmente ndo ha como existir a
‘insustentabilidade” de cumprimento dos limites
apresentados pela Lei de Responsabilidade Fiscal.
Desta forma, ha a necessidade de acdes relacionadas
ao controle dos gastos em geral para controle do
endividamento do municipio e, mais especificamente,
com despesas de pessoal, como verificado em alguns
municipios analisados.

Com relacédo as iniciativas afetas ao incremento
das receitas, foram destacas apenas seis medidas. Esta
menor quantidade de iniciativas frente aquelas
relacionadas com o controle das despesas pode ser
justificada pela pouca autonomia que os municipios tém
com relacéo a arrecadacéao de receitas.

No quadro que segue sado descritas as seis
iniciativas relativas ao incremento de receitas:

Quadro 55 - Iniciativas que resultaram em incremento de receitas

Municipio | Iniciativa Resumo Indicios Pon~tu-
agao
Cobrancga do ITBI
sobre o valor
declarado do
imovel ou da planta| Aumento dos
Antbnio ITBI de valores do valores 18
Carlos municipio (dos dois arrecadados
o maior) e ndo |referentes ao ITBI
mais sobre o valor
de referéncia do
IPTU
. . Aumento dos
Fiscalizagao da |
movimentagao valores
ICMS P arrecadados 18
econbmica das
referentes ao
Santo empresas
ICMS
Amaro da Aumento dos
Imperatriz
Recadastramento valores
IPTU N arrecadados 20,5
dos imoveis
referentes ao
IPTU
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Atualizacéo da Aumento dos
Planta Genéricade valores
ITBI Valores (PGV) dos arrecadados 20,5
iméveis referentes ao ITBI
Atualizacéo da Aumento dos
ITBI planta de va!orgs valores 7.67
sobre a qual incide arrecadados
o imposto referentes ao ITBI
A ligagéo de
S0 Pedro energia e]etpcg em
de novos imoveis Aumento dos
Alcantara | Vinculacéo somente pode ser valores
da liaa Qéo realizada com o arrecadados
gaga consentimento da referentes as 10,33
de energia -
e prefeitura taxas para
elétrica - . bt
municipal, apés o execucédo de
pagamento de obras
todas as taxas
devidas

Fonte: Produgao da proépria autora (2016)

Como verificado, uma pratica eficiente de
incremento da receita, além de ser de facil adocéo pela
municipalidade, é a atualizagao da planta de valores que
€ a base para a cobranca do ITBI. Esta pratica
independe de autorizagdo legislativa, sendo uma
resolucdo unicamente do executivo municipal. Esta
facilidade de implementagcdo, somada aos resultados
obtidos, pode justificar o fato de que esta iniciativa
representa  metade daquelas relacionadas com
incremento de receitas.

Uma forma de otimizar os esforgos na busca pelo
incremento de receitas afetas diretamente aos
municipios é a adogdo de acgbes integradas de
fiscalizagdo, conforme apresentado por Reis, Santana,
Alves e Rocha (2014) em seu artigo publicado na
Revista Técnica da CNM (Confederacdo Nacional dos
Municipios). Estas a¢des consistem em fazer a interagao
das informagdes dos diversos setores da administracao
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municipal que de alguma forma se relacionam com a
fiscalizagao e cobranga de impostos, taxas ou tributos.

Como exemplo destas praticas, pode-se destacar
a troca de informagdes quando houver a averbagao no
cartorio de Registro de Imoveis (CRI), onde os dados do
imovel devem ser confrontados com o constante na base
de incidéncia do ITBl e IPTU.

Da mesma forma, as cobrancas de ISS sobre a
construgdo civil devem ser integradas com as
informagdes constantes da base de calculo do ITBI e
IPTU. Assim, havendo a comunicagdo do setor de
fiscalizagdo do ISS ao setor responsavel pelo ITBI e
IPTU acerca de novas construcdes, a atualizacdo dos
dados cadastrais ja pode ser realizada.

Destacam Reis, Santana, Alves e Rocha (2014)
que esta integracdo de informagdes pode ser obtida
através da alteracado das rotinas internas, fazendo com
que as licencas para construir, assim como
regularizacbes de edificagdo, demolicdo, habite-se e
certiddes, ao serem solicitadas pelo contribuinte, devem
ser informadas ao setor de langcamento de IPTU antes de
serem liberadas, para que sejam incluidas as alteragbes
efetivadas para que ocorra a atualizagao cadastral tanto
do imével como do contribuinte. Da mesma forma, o
setor de fiscalizacdo do ISS deve ser comunicado
dessas licengas. Estes procedimentos sdo de grande
auxilio na busca pela plena arrecadacao das receitas
afetas ao municipio.

Uma questao recorrente, trazida pelos servidores
dos setores administrativos dos municipios visitados, é a
falta de tempo e pessoal para que possa ser feito um
acompanhamento mais intenso sobre as despesas
realizadas ou as receitas afetas aos municipios.
Entretanto, a falta de pessoal pode ser considerada uma
questado conflituosa com a necessidade de controle dos
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gastos com pessoal, alvo de iniciativas de redugao de
custos nos mesmos municipios.

A quantidade de informagdes que devem ser
prestadas pelo setor contabil aos diversos o6rgaos de
fiscalizagdo, tanto estadual quanto federal, acrescido a
todas as atividades de manutencdo da administracéo
geral, como parte contabil, orcamentaria, de pessoal,
convénios, é bastante grande, o que acarreta a absorgao
de todo o tempo disponivel.

Com essa grande quantidade de atribuicbes sob a
responsabilidade das Secretarias de Administracao,
acdes voltadas para a analise dos custos municipais ou
medidas de aumento de receitas acabam sendo
pontuais, sem uma rotina ou constancia. Isso prejudica o
surgimento de iniciativas que podem efetivamente
contribuir para a melhoria da gestdo publica dos
municipios. Este fato pode justificar a limitagdo
constatada no sentido de que a expectativa inicial era de
que existissem mais iniciativas que retratassem a busca
por uma gestdo municipal mais eficiente, eficaz e efetiva.

Desta forma, para complementagcdo da pesquisa
aqui realizada, sugere-se para trabalhos futuros o
aumento do escopo de analise, tanto no que se refere a
secretaria municipal analisada, quanto para um maior
numero de municipios, englobando municipios de grande
porte, assim como de outras regides catarinenses ou
demais estados brasileiros. A ampliagdo dos estudos
aqui iniciados € importante ferramenta para aperfeicoar o
instrumento de avaliagdo entre as iniciativas
relacionadas com a reducdo de custos e aumento de
receitas.

A sistematica de busca das informagdes nos cinco
municipios do Nucleo Metropolitano de Floriandpolis
(Aguas Mornas, Antdnio Carlos, Governador Celso
Ramos, Santo Amaro da Imperatriz e Sdo Pedro de
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Alcéantara), assim como seu compartilhamento entre eles
e 0s demais municipios catarinenses tem por base a
técnica de benchmarking, bastante difundida nos
estudos de Administragdo. Esta também é referenciada
no setor publico, como constatado nos manuais de
auditoria elaborados pelo Tribunal de Contas da Uniao,
0s quais servem de subsidio para os tribunais de contas
estaduais e municipais do pais.

A técnica de benchmarking consiste na
identificacdo e implementacdo de melhores praticas de
gestdo com o objetivo de aperfeicoar o trabalho
desenvolvido em wuma organizagdo, ajudando na
identificacdo de oportunidades de melhorar a eficiéncia e
proporcionar economia.

A familiarizacao e utilizagao desta pratica de troca
de informagdes entre organiza¢des diversas ganha uma
dimensao muito maior quando realizada no setor publico.
A inexisténcia de concorréncia entre os 6rgaos, os quais
possuem, ou ao menos deveriam possuir, objetivos
comuns no atendimento dos anseios sociais, € um fator
positivo na utilizacdo do benchmarking.

Outra forma de disseminacgdo das iniciativas aqui
apresentadas pode se dar através das acbes de
capacitacédo dos jurisdicionados realizadas pelo Tribunal
de Contas do Estado. Esta capacitacédo esta dentre suas
prerrogativas, visto que compete ao Tribunal n&o
somente o controle e fiscalizagdo, como também a
orientacdo e capacitagédo de seus jurisdicionados.

Utilizando-se, portanto, dos eventos realizados
pela Corte de Contas, através da inser¢ao de um painel,
poder-se-ia divulgar ndo somente as iniciativas
detectadas nos municipios pesquisados, mas também
realizar a conscientizagdo das administragbes municipais
da importancia de dispensarem maior atencdo as
praticas administrativas em seus municipios.
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Assim, uma forma de grande incentivo e
motivagcdo das administragcbes municipais em buscarem
alternativas de melhor gerir os recursos publicos seria a
instituicao pelo Tribunal de Contas de premiagdes para
novas iniciativas que viessem a gerar redugao de custos
e incremento de receitas. Com isso, haveria a
disseminagdo da importancia da busca constante por
melhores praticas de administragio.

Nesse aspecto, ressalta-se a posigao estratégica
do Tribunal de Contas do Estado no sentido de possuir
vinculo permanente com a totalidade dos municipios
catarinenses e ser, a0 mesmo tempo, neutro para sua
atuacado. Esta imparcialidade e interesse pela busca de
uma administragcdo publica cada vez mais capacitada e
eficiente faz com que a Corte de Contas possua papel
imprescindivel na disseminacdo das iniciativas que
gerem reducdo de custos e incremento de receitas,
principalmente entre os municipios do Estado de Santa
Catarina.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo foi apresentar alternativas
para reducao de custos e incremento de receitas a partir
de iniciativas das Secretarias de Administragdo de
Municipios do Nucleo Metropolitano de Florianopolis.
Para atingi-lo foi realizado, além da contextualizagdo e
fundamentagéo tedrica, a caracterizagdo das iniciativas
destacadas pelos municipios analisados, através da
identificagdo e analise dessas praticas existentes.

Como resultado da pesquisa efetivada nos quatro
municipios analisados, constatou-se a existéncia de
onze iniciativas relacionadas com a redugao de custos e
seis relacionadas com o incremento de receitas.

As informagdes obtidas nas entrevistas realizadas
nos quatro municipios analisados referentes as
iniciativas que resultaram em reducdo de custos ou
incremento de receitas foram detalhadas com o objetivo
de possibilitar a replicagcao destas nos demais municipios
catarinenses.

Como forma de mensurar as iniciativas destacas,
tanto com referéncia a dificuldade de implantagdo como
com relacéo aos resultados alcangados com as mesmas,
estas foram pontuadas pelos Secretarios de
Administracdo e contadores municipais. As pontuacdes
atribuidas deram-se conforme a percepg¢do dos
entrevistados, sendo mensuradas as categorias de
analise desenvolvidas especificamente para este estudo.

Destaca-se que pelo fato desta mensuragao ter
levado em conta a percepgao dos entrevistados, as
pontuagdes ndo sao passiveis de serem comparadas
entre 0s municipios, servindo, todavia, de um parametro
das dificuldades e resultados percebidos pelos
executores das iniciativas.
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Os estudos da pesquisa demonstraram a
existéncia de uma predominancia no desenvolvimento de
acdes relacionadas com custos em detrimento daquelas
relacionadas a receitas. Este fato pode ser justificado
pela pouca autonomia que 0S municipios possuem em
comparacao as diversas fontes de receitas que existem.

Com a menor possibilidade de acédo frente as
receitas, o caminho predominante adotado pelos
municipios analisados foi a busca por alternativas mais
econdmicas de gestao.

Para divulgacdo e disseminagdo das iniciativas
constantes deste estudo aos demais municipios
catarinenses, verifica-se o posicionamento estratégico do
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina.
Considerando sua missdo de zelar pela boa
administracdo publica, juntamente com o fato de estar
diretamente ligado aos 295 municipios catarinenses,
verifica-se que esta instituicdo esta apta a difundir as
informacgdes obtidas neste estudo.

A replicagao das iniciativas aqui detalhadas, assim
como o incentivo ao desenvolvimento de outras
iniciativas que colaborem com a melhora da situagao
fiscal dos municipios, é relevante na busca pelo
desenvolvimento da administragdo publica municipal
catarinense.
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