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RESUMO

O presente trabalho analisa o impacto dos sistemas de informacdo nos custos
da organizacdo, aquele vinculado a reengenharia de processos, potencializando os ganhos em
eficiéncia e efetividade nos processos. Aborda, inicialmente, aspectos sobre os movimentos
de reforma do Estado e suas implicagdes sobre o modo de operar das organizag¢fes publicas.
A partir desse entendimento, debruga-se sobre a gestdo da informacdo e reengenharia de
processos, como ferramentas de auxilio aos gestores publicos nos processos de mudancas

organizacionais.

Em um segundo momento, passa-se para a andlise de custos dos processos,
através da metodologia do custeio baseado na atividade (ABC). Segue-se ao estudo de caso da
Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, apresentando as
razOes para a implantacdo de um sistema de informagdo mediante projecGes de como o
processo seria custeado caso fosse informatizado. Por fim, sdo demonstradas as conclusdo

acerca desse trabalho.

Palavras-chave: Sistemas de informacdo, reengenharia de processos,
contabilidade de custos, Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel.



ABSTRACT

The present work analyzes the state policy of redistribution of the ICMS in its
criterion of Environment, sub-criterion Basic Sanitation. It approaches initially, aspects on the
question of the Basic Sanitation and discuss about aspects of the federative question, its
implications on the provision of public services and the respective tax competence. From this
agreement, the work leans about the sub-criterion to clarify how Minas Gerais legislation
regulates the question of the residuary waters and the garbage, and its implications of the

point of view of efficacy and the real effectiveness.

Questions concerning the formatting (analysis of the criterion), the
management and the control, the type of beneficiary, the potential for the public and private
sectors, among others, are the focus of this work. At the end, the intention is to suggest some
modifications that allow legislation promote solutions about the deep passive on the Basic

Sanitation in Minas Gerais.

Key-words:  Redistribution, Basic Sanitation, public services, legislation,
efficacy, effectiveness.
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1 INTRODUCAO

O Brasil passou por experiéncias de modernizacdo da méaquina publica,
principalmente durante a década de 90. Nesse periodo, houve varias iniciativas para dar maior
eficiéncia a prestacdo de servico por parte do governo e de reducéo de custos, algumas delas
através de sistemas de informacdo, que tinha como objetivo automatizar os processos intra,
inter e extragovemamentais. Acredita-se que essa alteracdo trouxe economia de recursos ao
Estado, mas sugerimos que se os sistemas de informagdo fossem implementados juntamente

com o estudo analitico dos processos esses ganhos poderiam ser potencializados.

O problema de pesquisa surgiu da unificacdo da area-meio dos 6rgdos de meio
ambiente do Estado de Minas Gerais. A partir dessa fuséo, 0s processos tomaram-se confusos,
pois eram peculiares a cada um deles. Além disso, a atual diregdo do Sistema Estadual de
Meio Ambiente visa as melhorias na eficiéncia através de investimentos em tecnologia e em
sistemas de informacdo. E comumente aceito que sistemas de informacdo trazem beneficios
tanto para as finalidades a que foram criados (gestdo da informagdo), facilmente mensuraveis,
quanto geram efeitos ndo pretendidos, a economia processual. De modo que se toma

importante é quantificar essa economia.

Este trabalho tem como objetivo analisar os impactos (positivos e/ou
negativos) que os sistemas de informagdo - reengenharia e automatizagdo de processos - tem
sobre a eficiéncia dos servigos prestados pelas organizagdes, seja interna ou extemamente. Os

objetivos especificos sdo:

a) discutir como a criagdo de ferramentas eletronicas podem reduzir significativamente os

custos processuais;

b) capacitar os gestores de informagdes para a tomada de deciséo;

c) demonstrar a viabilidade de se realizar analise de custos no governo;



d) mensurar a economia (eficiéncia) que o sistema de informagdo em questdo traria ao
Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA);

e) avaliar o custo-beneficio da implantacdo de sistemas e justificar os investimentos em

tecnologias de informacéo (TI).

O Estado trabalha com recursos escassos, e um sistema que possibilite a
reducdo dos gastos na &rea meio poderd direcionar os recursos para a area finalistica de cada
Orgdo. Cada etapa dos processos consome esfor¢os e recursos, sejam eles materiais ou néo;
envolve custo com materiais de escritorio, hora paga ao trabalhador, custos de deslocamentos

entre outros.

A implantacdo de um sistema de informacdo que automatizasse parte do
processo, além de possivelmente trazer agilidade ao processo, pode reduzir os custos em cada
etapa processual. Com isso, 0s recursos antes destinados as transagdes dos processos podem
ser redirecionados para a finalidade de cada Secretaria, seja ela salde, meio ambiente ou
educacao.

A preocupagdo com custos no setor publico é algo relativamente recente, e

originada por trés (3) processos:

lo) uma busca dos gestores publicos por ferramentas de gestdo que permitam tomar
decisbes adequadamente e tomar permanentes as redugdes de custos no uso da

maéaquina publica;

20 a Lei de Responsabilidade Fiscall, que obriga os Estados e Municipios a pensarem e

construirem uma solugdo para o tema;

30) a crescente pressdo dos organismos internacionais para serem construidas ferramentas

de mensuracgéo de custos para o controle dos recursos por eles disponibilizados.

'BRASIL. Lei Complementar No. 101/04 de maio de 2000.
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A preocupagdo com custos originou-se, fundamentalmente, no primeiro ponto
descrito acima, ja que notdvamos a auséncia de uma ferramenta efetiva que dotasse 0s
gestores de informacdes relevantes para localizar suas proprias melhores praticas e a partir
delas remodelar seus processos. O resultado seria produzir um aumento da eficiéncia de uma

forma estrutural.

O trabalho estrutura-se da seguinte forma: na secdo 2, falar-se-a sobre o
processo de reforma do estado, com foco nas inovagOes a partir da introdugéo de tecnologias e
sistemas de informacdo. J& na secdo 3, abordar-se-4 os a gestdo da informacdo nas
organizagdes, através dos sistemas de informacdo, e da contribuicdo da reengenharia de
processos para melhorar a eficiéncia. Na secdo 4, serd abordado o tema gestdo estratégica de
custos, discutindo ferramentas para capacitar o gestor no processo de tomada de decisOes e

para auxiliar na reengenharia de processos.

A secdo 5 aborda o histérico da Secretaria de Estado de Meio ambiente e
Desenvolvimento Sustentével, indicando as principais competéncias desse 6rgdo. A se¢do 6
descreve a metodologia utilizada para levantar os dados necessarios para a analise do estudo
de caso, que trata sobre a implantacdo do Sistema de Gestdo de Frota e Solicitagdo de
Viagem. Ja na se¢do 7, ocorre a analise de um processo desse sistema, a fim de mensurar 0s

custos. As conclusdes sobre o trabalho séo apresentadas na segéo 8.
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2 DA ADMINISTRACAO BUROCRATICA A ADMINISTRACAO GERENCIAL

As recentes reformas da maquina publica vieram com o intuito de dinamizar e
melhorar a prestagdo de servicos por parte do governo para a populagdo, além de esfogar-se
para balancear as contas publicas. Os governos pés-ditadura no Brasil buscaram reformas que
abrissem o0 mercado para a globalizacdo, consequentemente atraindo investimentos

estrangeiros para financiar programas no pais.

Esses financiamentos foram aportados com uma série de contramedidas a
serem adotadas pelo governo nacional, entre elas a reducdo do déficit publico, abertura
politico-econdmica entre outras, recomendagdes que ficaram conhecidas como o Consenso de
Washington. Numa segunda etapa, os esforgos voltaram-se para a moderniza¢do da maquina
pablica, procurando melhorar a qualidade dos servicos sem aumentar a mdo de obra. Nesse
campo € que se concentram os esforcos da reengenharia de processos e a introdugdo dos

sistemas de informacgdo governamentais.

Conforme constata Pereira (1996), a reforma do Estado surgiu de quatro (4)
problemas interdependentes: (1) problemas economico-politicos (0 tamanho do estado), (2) o
papel regulador do estado, (3) um econémico-administrativo - recuperacdo da capacidade
administrativo-financeira - (4) e um politico, a capacidade politica e a legitimacéo do estado.
Este estudo focard o terceiro elemento indicado por Pereira (1996), a crise de governanga, que

foi superada, parcialmente, pelas reformas administrativas em meados da década de 90.

A reforma administrativa se passa pela superacdo do estado burocrético,
emergindo um novo conceito denominado administracdo publica gerencial, “compativel com
0s avangos tecnoldgicos e estratégicos, servicos mais ageis, politicas descentralizadas, mais
voltadas para o controle de resultados do que o controle de procedimentos” (Pereira, 1996;
P-6).

A administracdo publica gerencial, também denominada de nova administracéo

publica, apresenta algumas caracteristicas principais, descritas por Pereira(1996):

a) orientacdo da acdo do Estado para o cidaddo-usuario ou cidaddo-cliente;
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b) énfase no controle dos resultados através dos contratos de gestdo (ao invés de controle
dos procedimentos);

c) fortalecimento e aumento da autonomia da burocracia estatal, organizada em carreiras
ou "corpos" de Estado, e valorizagdo do seu trabalho técnico e politico de participar,
juntamente com os politicos e a sociedade, da formulagdo e gestdo das politicas
publicas;

d) separacdo entre as secretarias formuladoras de politicas publicas, de carater
centralizado, e as unidades descentralizadas, executoras dessas mesmas politicas;

e) distingdo de dois tipos de unidades descentralizadas: as agéncias executivas, que
realizam atividades exclusivas de Estado, por definicdo monopolistas, e 0s servicos
sociais e cientifi cos de carater competitivo, em que o poder de Estado ndo esta
envolvido;

f) transferéncia para o setor publico ndo-estatal dos servigcos sociais e cientificos
competitivos;

g) adocdo cumulativa, para controlar as unidades descentralizadas, dos mecanismos de
controle social direto, do contrato de gestdo em que os indicadores de desempenho
sejam claramente definidos e os resulta dos medidos, e da formacdo de quase-
mercados em que ocorre a competicdo administrada;

h) terceirizacdo das atividades auxiliares ou de apoio, que passam a ser licitadas

competitivamente no mercado.

Rezende (apud ARAUJO, 2003, p.11), afirma que “os processos de reforma
tiveram, em sua maioria, um enfoque sobre a tecnologia da informacdo para a realizacdo de
algumas mudancas almejadas até entdo ndo contempladas pela gestdo publica”. Segundo
Araljo(2003), a incorporacdo da tecnologia da informagdo nas reformas busca reduzir os
custos e melhorar a eficiéncia da gestdo, além de apresentarem efeitos ndo pretendidos que
agregam valor a sua utilizacdo, como aumento de velocidade, transparéncia, responsabilidade

e mecanismos de responsabilizacdo dos governantes (accountability).

Nesse contexto, surgiram as politicas de governo eletronico, conceituado como
uma forma de o governo, através da tecnologia da informacdo, “incrementar a capacidade

estatal de fornecer informagdes publicas aos diversos publicos alvo que dela necessitam”
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(LAIA, 2006, p. 2), além de permitir a melhoria na eficiéncia da prestagdo dos servigos. Sao
as “novas tecnologias de informagdo e comunicacdo aplicadas a um amplo arco de fungGes de
governo” (RUEDIGER, 2002, p. 5).

2.1 Governo eletronico

A literatura especializada sobre governo eletronico tende a reconhecer como
modelo de analise e implantacdo o conjunto de interagdes que envolve trés (3) dimensdes
(FERNANDES; AFONSO, 2001 apud LAIA, 2006):

10 Governo para Governo (G2G): Iniciativas que visam a qualidade da integracdo entre
0s servicos governamentais, envolvendo acles de reestruturacdo e modernizacdo de
processos e rotinas.

20 Governo para Cidaddo (G2C): InformagOes e servigcos dirigidos aos cidad&os.
Interacdo direta entre o usuério e o governo e inclusdo digital, considerando tanto
meios virtuais como fisicos.

30 Governo para Negdcios (G2B): Projetos voltados para o provimento de informagoes e
servicos aos investimentos e negocios, bem como de apoio a atratividade e

desenvolvimento de negdécios em uma regido especifica.

Para Sema (2004) o uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) e
a criacdo de iniciativas sob uma concepcdo de Governo Eletrénico podem ser um fato de
mudanca para as organizacGes, entendendo como tal “ndo sé a modificagdo dos elementos
técnicos (tecnologia, estruturas, processos etc.) como também, o que é mais importante: a
substituicdo de valores e comportamentos que configuram a cultura organizacional existente”

(tradug&o nossa).

2.2 Iniciativas de governo eletrdnico em Minas Gerais

No Estado de Minas Gerais, passaram a ocorrer maiores investimentos em

governo eletronico a partir do Choque de Gestdo, um pacote de reformas administrativas que
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focaram a melhoria da maquina publica e ganhos efetivos na qualidade da prestacdo de
servicos do Estado para os cidaddos. Esta é uma tentativa de inserir o estado na Nova Gestdo
Publica, com a gestdo orientada para resultados, trazendo da iniciativa privada algumas
ferramentas de gestdo, como o0 gerenciamento de projetos, sistemas de informagéo
corporativos, entre outros. Conforme Anastasia (2006, p.), o Choque de Gestdo é “um
conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o padrdo de comportamento
da Administracdo estadual, imprimindo-lhe um ritmo consentaneo com a contemporaneidade

prépria de uma gestdo eficiente, efetiva e eficaz”.

Partiu-se de um planejamento e gestdo com impactos em curto e médio prazos,
e desenhou uma perspectiva de longo prazo, em um documento chamado Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado. Nesse contexto, formulou-se o Plano Estratégico do Estado,

indicando as areas que seriam prioritarias para o governo (fig. 1).

Figura 1: Mapa estratégico do Estado de Minas Gerais.
Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo; Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado 2007-2023, Belo Horizonte, 2007.
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Os pilares do Plano sdo a qualidade fiscal e a qualidade e inovagdo em gestéo
publica. O primeiro relaciona-se com o equilibrio fiscal e a qualidade dos gastos, de forma
que o estado consiga melhorar a composicdo estratégica dos gastos (investimentos) e
estabilizar iniciar a reducdo da despesa or¢camentaria proporcional ao produto interno bruto

(PIB), passo que antecede uma politica sustentivel de reducéo da carga tributéria.

A Qualidade e Inovacdo em Gestdo Publica abrange, em grande medida, as
reformas propostas pela administracdo publica gerencial. Para melhorar a prestagdo de
servigos, e atingir os resultados para as areas de resultado, o estado deve perseguir 0s

seguintes objetivos estratégicos (Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, 2007, p.39):

» Ampliar a transparéncia e o controle social das agdes de governo, implementando a
governanga social.

* Incorporar inovagdes e disseminar boas praticas de gestdo nas instituicbes publicas.

» Aprimorar a governanga corporativa (empresas publicas, autarquias e fundagdes).

« Aprofundar a profissionaliza¢do de gestores publicos.

» Aumentar a utilizacdo do governo eletronico, dando énfase a prestacdo de servicos ao
publico;

» Aumentar a presenca do terceiro setor na prestacao de servigos.

» Efetivar politica de prestacdo de contas a sociedade.

» Manter o compromisso com o equilibrio fiscal, aprimorando a prevencdo e a

mitigagé&o de riscos de gestdo.

A politica do estado de e-gov estd consubstanciada no Decreto 43.666/2003,
que versa sobre a Politica Mineira de Governanca Eletronica. Esse Decreto foi elaborado apos
levantamento realizado pelo Governo de Minas Gerais para dar diagnostico da situagdo em
que se encontravam a iniciativas de governo eletrébnico no estado. Portanto, a politica de
Governanca Eletronica estd perfeitamente alinhada as diretrizes estratégicas de governo
(LAIA, 2006; p.5). Conforme afirma Laia (2006, p.5): “As acOes do governo eletronico sdo
instrumentos efetivos para a modernizacdo e transparéncia do Estado, por meio do uso
intensivo das novas tecnologias da informagdo e comunicagdo e, principalmente, para a

efetiva gestdo das informag6es govemamentais]...]”.
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Como se observa, existe uma linha de acdo do governo que pretende aumentar
0s canais eletronicos intra e intergovemamentais, assim como sua interacdo com a sociedade,
e ainda um esforgo para o aumento da eficiéncia dos servigos publicos e a reducéo dos custos
de transporte e transacdo (MINAS GERAIS:2007). As melhorias da gestdo publica envolvem
melhorias nos processos, que sdo a base da acdo governamental. Como afirmam os
administrativistas, enquanto os privados podem fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, os

entes publicos podem fazer somente o que a lei permite.

2.3 Sistemas de informacao e reengenharia de processos

Para tomar um processo mais eficiente e agil, comumente sdo apresentas duas
vias de acdo para o sponsor desse projeto: 0 aumento da mao-de-obra, em seus diversos
niveis, ou o investimento em redefinicdo de processos e tecnologias de informacdo. A
primeira alternativa € inviavel para o servigo publico por dois motivos principais: sdo de
médio prazo, pois 0 modelo de contratacdo estatal atraves de concursos é demorado. O outro
motivo é que essa expansdo da forca de trabalho encontra um limite na Lei Complementar
101/2000, intitulada Lei de Responsabilidade Fiscal, no qual fixa o limite da Uni&o, Estados e
Municipios com despesas de pessoal em cinqlenta, sessenta e sessenta porcento,

respectivamente.

A segunda alternativa dada aos gestores parece mais viavel porque utilizaria a
mao-de-obra j& existente, mas o trabalho seria realizado com maior rapidez,
consequentemente melhorando a qualidade do servigo prestado. Evitar o retrabalho, etapas de
processo que ndo agregam valor e/ou qualidade ao servigo, agilidade no desempenho das
fungdes, entre outros, séo os esforgos visados pela reengenharia de processos e pelos sistemas
de informagdo. Outrossim, o investimento em tecnologias e redesenhos de processos é

pontual, ndo se prolongando no tempo como a contratacdo de novos funcionarios.

O redesenho de processos tem como objetivo reduzir o tempo de
processamento de cada uma das etapas e apoiar estratégias de reducdo de custos de
determinado produto, através da eliminacdo de etapas ndo produtivas, aquelas que ndo geram2

2Sponsor é o lider do processo, aquele que viabiliza e autoriza os esforcos de reengenharia, conferindo
legitimidade as mudangas (HAMMER, 1994).
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beneficios & cadeia produtiva. Na concepgdo de Davenport (1994), processo é um simples
“conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado
para um determinado cliente ou mercado”. Ja para McGee e Prusak (1994), é “conjunto de
tarefas conectadas logicamente que de um modo geral cruzam limites funcionais e tém um
proprietario responsavel por seu sucesso final”. Os dois conceitos sdo complementares
porque aquele omite a questdo de que cada processo apresenta um responsavel pelo seu
sucesso, e este omite que cada processo visa a um produto especificado para um cliente

determinado, seja ele interno ou externo a organizagéo.

Em geral, os processos mais importantes dentro de uma organizagdo envolvem
mais de um Orgdo ou setor, dificulta sua reengenharia, fato que justifica a intervencdo do
sponsor, dando validade as mudancgas sugeridas. Por essa caracteristica interfuncional e
interorganizacional, a viabilidade de um sistema de informacgdo que reduza as distancias entre
cada etapa do processo € significante, até mesmo pela facilidade desses sistemas de gerar e
transmitir informagBes com alto nivel de confiabilidade, com alta velocidade e a um custo

relativamente baixo.

A reengenharia de processos, descrita por Davenport(1994) visa a
transformagdes profundas na maneira como as organizagdes realizam suas atividades, aliadas
as estruturas que promovam mudancgas continuas. Dependentes umas das outras, sdo cinco (5)
as etapas desenvolvidas pelo autor para que as mudancas sejam efetivas. Na secdo 4, analisar-

se-a cada etapa.
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3 GESTAO DA INFORMACAO

Além de redefinir os processos, tomando-os mais eficientes, existe ainda a
necessidade de gerenciar as informagdes geradas em cada etapa do processo. Na construcéo
de um sistema de informagédo gerencial, o fluxo da informagéo deve, ao seu final, produzir

relatérios que possam ser utilizadas pela geréncia no processo de tomada de decisdes (fig. 2).

Figura 2: Tarefas do processo de gerenciamento de informacoes
Fonte: Mcgee, James e Prusak, Laurence. Gerenciamento estratégico da informacéo. 10 Edigéo.
p.108.

O processo de gestdo da informacdo deve ocorrer de modo ordenado (fig. 2),

para que o valor estratégico da informacdo mantenha o seu foco.

1 Identificagdo de necessidades e requisitos de informagdo: conforme Mcgee e Prusak
(1994, p. 115-117), “é a mais importante tarefa dentro do processo. Os que projetam 0s
sistemas frequentemente [...] agem como se pudessem presumir, intuir ou adivinhar a
informagdo necessaria a quem estéo tentando auxiliar”. Na arquitetura de um sistema

de informacdo, o funcionario da ponta, que ird utilizar o sistema, deve participar da
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elaboracdo do escopo, pois é ele que sabe quais informacdes sdo relevantes, quais séo
prioritarias. Utilizar do conhecimento tacito dos funcionarios de cada setor da
organizagcdo aumenta as chances do sistema alcancar efetivamente o objetivo para o
qual foi desenhado. Por isso, a aquisi¢cdo da informagdo em sua fonte de origem reduz
os ruidos que podem modificar o conteldo da informacdo quando ela transita nas

diversas etapas dos processos.

Classificagdo e armazenamento da informacdo/ Tratamento e apresentacdo de
informagdo: ocorrem, em geral, simultaneamente. Essa etapa “[...] pressuple a
determinagdo de como os usuarios poderdo ter acesso as informagdes necessarias e
selecionar o melhor lugar para armazena-las” (MCGEE; PRUSAK, p.l 18). Utilizar o
usuario final no projeto de interface reduz o problema de como apresentar as
informagBes aos usuérios. A maneira como a informacdo é apresentada deve ser
diferente para os seus diversos usuarios. Enquanto um técnico da &rea gostaria de
receber informagdes mais descritivas, e nela identificar passo-a-passo cada uma das
etapas, um gerente necessita de informacgOes precisas e suscintas para a tomada de
decisdes. E interessante, portanto, um sistema que gere relatorios resumidos das

informacGes nele contidas.

Desenvolvimento de produtos e servi¢os: como 0s proprios usuérios/destinatérios das
informac0es sdo os operadores dos processos, eles sdo importantes nessa etapa por seu
conhecimento do processo. Nesse contexto € que eles podem sugerir mudancas no

modo como o servigo é feito e até mesmo no proprio produto.

Distribuicdo e disseminagdo da informagéo: as informacdes devem ser transmitidas a
todos os interessados e estarem acessiveis a quem tem permissdo para tal. Em alguns

casos o sistema pode antecipar as necessidades do usuério.

No desenho dos sistemas de informacdo, deve-se atentar para a linguagem

utilizada, pois essa tem que ser clara e transmitir a mesma semantica para todos os usuarios do

sistema. Conforme Eccles (apud. O’BRIEN, 2004, p. 35), “os termos basicos [...] deverdo ser

comuns e relativamente invaridveis em todas as transagdes da empresa”. A criacdo de uma

linguagem Unica dentro da organizagdo faz com que a comunicagdo entre os usuarios fique

facilitada, da mesma forma que aproxima as definicbes e dados colocados por quem 0s

coletou aquele que ird transformé-los efetivamente em informagéo.
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Existem alguns objetivos que estdo ligados diretamente a funcionalidade
pretendida com um sistema de informagdo. Além de melhorar a eficiéncia na transmisséo,
existem outros ganhos quando da elaboragdo de um sistema que s&o analisados no momento

de seu planejamento, de acordo com McGee e Prusak (1994, p. 138).

* Definir o espaco de informacéo da organizacdo em termos de dominios de interesse de
informac0es essenciais e vias essenciais de fluxo de informacéo.

* Definir os limites criticos do espaco de informacdo da organizagdo (0 que estéa dentro e
0 que esta fora dele).

* Identificar as estratégias para a definicdo das origens, filtragem e reducao.
* Eliminar ruidos das informacGes.

» Tomar o comportamento da informacéo desejada mais facil.

» Tomar o comportamento da informacao indesejada mais dificil.

* Aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de
informacao.

* Aperfeigoar as comunicagOes gerenciais, definindo claramente modelos de informacéo
compartilhada.

Fator igualmente essencial na elaboragdo de sistemas de informacdo € a
padronizagéo na transmiss@o das informag6es. Quando 0s processos sdo feitos via documento
escrito, as pessoas tém discricionariedade para introduzir a informacéo; ja nos sistemas, elas
devem se ater aqueles campos previamente determinados, aumentando a chance de o receptor

das informac6es compreender-lhes o significado.

3.1 Dos sistemas de informacao a reengenharia de processos

As organizagdes procuram dinamizar e tomar mais eficiente 0s seus processos
através da introducdo da tecnologia e dos sistemas de informacdo, pois consideram que a
simples entrada dessas ferramentas ja melhora o processo. A introducdo da Tl apenas

automatiza 0s processos, sem realizar alteracbes profundas na forma como realizar a
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atividade. Existem quatro (4) formas de mudanca organizacional, que podem ser alteragoes

incrementais ou mudancas de longo alcance (fig.3).

Alto

Risco

Baixo

Baixo Alto

Retorno

Figura 3: Formas de mudanca organizacional

Fonte: LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane P. Sistemas de informag0es gerenciais: administrando
a empresa digital. 5.ed. Sdo Paulo; Pearson Prentice Hall, 2004.

A automacdo, a mais elementar das mudancas, é apenas auxilio aos
funcionarios para que desempenhem suas tarefas de forma mais racional e eficaz, sem alterar
0 processo ja institucionalizado na organizacdo. A etapa seguinte, racionalizacdo de
procedimentos, inclui todos os gargalos na producdo e procedimentos desnecessarios que
foram levantados com a introdugdo da tecnologia e dos sistemas de informagdo. A
racionalizagcdo dos procedimentos elimina essas imperfeicdes do processo atual, tomando

efetivamente o processo mais &gil.

A reengenharia de processos € uma alteragdo mais profunda, pois 0s processos
sdo analisados, simplificados e reprojetados. Ao se utilizar a tecnologia de informacdo nesse
tipo de mudanga, “as organizagfes podem repensar, simplificar e realinhar 0s seus processos
para melhorar velocidade, servico e qualidade”(LAUDON; LAUDON, 2004; p.396). A
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mudanca de paradigma envolve repensar a natureza do servigo prestado pela organizacéo e até

mesmo a natureza da organizagéo, por isso a dificuldade de ser executada.

Nesse trabalho, o foco sera a utilizacdo da tecnologia e dos sistemas de
informacdo como habilitadores e capacitores de alteracfes significativas nos processos

organizacionais, através da reengenharia de processos.

3.2 O processo de Reengenharia

Uma premissa, para que o investimento em novas tecnologias seja de fato
efetivo para a organizagdo, é repensar e reprojetar os processos antes de aportar 0S recursos
em capacidade de computacdo. Isso evita que sejam feitos investimentos em equipamentos
que ndo serdo usados ou que ndo atendam ao proposito da reengenharia, além de garantir o
retomo sobre o proprio investimento. A taxa de retomo deve igualar ou exceder os custos do
projeto (LAUDON; LAUDON, 2004), sob pena de ndo viabilizar o projeto de reengenharia e

de neles ndo serem utilizadas as tecnologias.

A utilizacdo de sistemas de informacdo, aliada a reengenharia de processos €
vital para que ocorra o gerenciamento de fluxo de trabalho, visto que, nesses sistemas, “as
organizacfes podem reprojetar seus fluxos de trabalho para que seja possivel trabalhar com
esses documentos (armazenados e processados eletronicamente) simultaneamente ou
transferi-los com maior facilidade e eficiéncia de um lugar para outro” (LAUDON;
LAUDON,2004; p.399). O trabalho antes feito sequencialmente, passa a trabalhar em
paralelo, pois os documentos eletrdnicos permitem que duas ou mais pessoas executem
funcBes distintas em um Unico documento, diminuindo o tempo de conclusdo do processo. A
introducéo de sistemas de informacéo potencializa os efeitos da gestdo dos processos por dar-
Ihes respostas mais rapidas, menos variaveis e com custo menor, por reduzir a reelaboragdo e
eliminar desperdicios que ndo agregam valor ao servi¢co (O’BRIEN, 2004).

Destarte, o primeiro passo € redesenhar 0s processos e, num segundo
momento, determinar quais podem ser apoiados pela tecnologia da informagdo. E mister

salientar que a reengenharia dos processos da organizacdo, aliada a TI, afeta a estrutura
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funcional da empresa, e que, devido ao medo & mudangas, pode ocorrer resisténcia a0 novo
projeto (TENG, JEONG e GROVER, 1998 apud LAUDON, 2004).

Para conseguir efetivamente promover a reengenharia de processos em uma
organizacgdo, o responsavel pela mudanca deve preferencialmente seguir um fluxo em que se
define quais sdo 0s processos estratégicos para a acdo, quais os habilitadores da mudanga,
agregar os envolvidos no processo em voga a fim de conseguir apoio, mapear e analisar o

processo existente e projetar o novo processo.

Figura 5: Etapas da reengenharia de processos

Fonte:  Davenport, Thomas H. Reengenharia de processos; 5 Edicao; Pagina 30..

A primeira etapa da reengenharia de processos € a sele¢do, identificando quais
processos sdo passiveis de sofrerem alteragBes, por impactarem diretamente na execucao de

determinado servico. Segundo Davenport (1994), os passos para definicdo de processos sdo:

a) enumerar 0s principais processos: visa identificar quais sdo 0S processos existentes na

organizacao;

b) determinar os limites dos processos: visa fixar 0 escopo, 0 que cada processo

apresenta como produto e o que ele ndo ira gerar;
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c) avaliar a relevancia estratégica de cada processo: objetiva verificar o impacto que uma
mudanca em determinado processo pode trazer a organizagdo, sempre acompanhado

pelo planejamento estratégico e pelos objetivos da organizagéo;

d) fazer julgamento de alto nivel sobre as condigdes reais de cada processo: é o
mapeamento dos processos e sua analise critica, como, por exemplo, sobre a qualidade

com que s&o realizados entre outros;

e) qualificar a cultura e a politica de cada processo: talvez a mais dificil, pretende
identificar dentro do contexto da organizacdo, quais processos seriam mais faceis ou
mais dificeis de serem modificados, principalmente se alguns processos em analise

estiverem enraizados na cultura organizacional.

A tecnologia da informacdo antes se relacionava somente a automacdo na
coleta de dados. Com o avango tecnologico, ela passou a desempenhar papel de simulagdo e

permitiu a anélise dos processos existentes e a elaboracdo do projeto de novo processo.

A segunda etapa pretende a concretizacdo da reengenharia de processos,
atraves da identificacdo de alavancas de mudangas. No inicio da década de 50, o mundo
passou por um grande choque de mé&o-de-obra, havendo entdo a necessidade de aumentar a
producdo e a produtividade, e o que viabilizou tal ganho foi a introdugdo massica da
tecnologia de informacéo, que, segundo Davenport(1994), alterou a maneira como o trabalho
é realizado. Para que a introducdo da Tl modifique efetivamente o modus operandi, deve-se
realizar a reengenharia de processos, pois a sua introducdo pura e simples apenas automatiza o

processo, sem ocorréncia de outros ganhos esperados.

Uma organizagdo decide investir em tecnologias e sistemas de informagdes
quando é feita uma analise das suas limitacfes tecnoldgicds e humanas, e se vislumbram
possibilidades de melhorias através da mesma. A tecnologia deve servir ao processo, nao o
contrério, por isso que a redefinicdo e redesenho do processo deve ser realizada antes do
investimento em tecnologia, para ndo ocorrerem investimentos em algo desnecessario ao

processo em estudo.
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Davenport( 1994), elenca nove (9) oportunidades de ganho para a introducédo da

tecnologia de informagdo, desde que efetivada através da reengenharia de processos,

conforme quadro abaixo:

Quadro L Oportunidades de ganho com a implantacéo de sistemas de informacdo aliada a

reengenharia de processos

Ganho
Automacional

Informacional

Sequencial

De
acompanhamento
Analitico
Geografico
Integrativo
Intelectual

Desintermediacéo

Impacto
Eliminacéo do trabalho humano de um processo
Captacdo da informacdo de processos com 0 objetivo de
compreensao
Modificar a sequéncia de processo, ou possibilitar o
paralelismo

Monitoracgéo rigorosa da situacéo e objetos do processo

Melhorar a anélise da informagéo e tomada de deciséo
Coordenacdo dos processos a distancia

Coordenacdo entre tarefas e processos

Captacdo e distribuicdo de bens intelectuais

Eliminagdo de intermediarios num processo

Fonte: Davenport, Thomas H. Reengenharia de processos; 5 Edicao; Pagina 60

A tecnologia da informacdo, nessa etapa de analise, € um dos habilitadores

para 0 novo processo, com relacdo a sua nova estruturacdo e aplicacdo. Ela pode

“proporcionar variados dados originais que ndo encontram correspondéncia facil nos

processos de pesquisa manual e [..] proporcionam resultados substanciais rapidamente”

(DAVENPORT, 1994, p.65), propiciando a equipe de reengenharia se concentrar no exame e

na avaliacdo das etapas do processo.

Ja a terceira etapa se caracteriza por criar uma visdo de processo. Conforme

observa Davenport (1994, p. 138): “consiste em objetivos e atributos especificos, mensuraveis

do estado do processo futuro proporciona a ligacdo necessaria entre estratégia e acdo. Se essa

visdo ndo for partilhada e compreendida por todos os participantes de uma iniciativa de
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reengenharia de processos - antes que o replanejamento comece - o esforco passard muito
facilmente de reengenharia para melhoria”. Como se observa, 0 importante nessa etapa é
transmitir a todos os participantes do processo em reestruturagdo da necessidade de se realizar

a reengenharia, para que todos estejam empenhados em efetivar as mudangas necesséarias.

Criar a visdo de processo em uma organizacdo demanda algumas atividades-
chave (DAVENPORT, 1994, p. 141), como as listadas no abaixo:

Avaliar as estratégias empresariais existentes para as direcdes de processos

» Consultar clientes de processos sobre objetivos de desempenho

» Benchmark para alvos de desempenho do processo e exemplos de reengenharia
» Formular objetivos do desempenho do processo

» Desenvolver atributos de processo especificos

Importante salientar que a participagdo dos clientes do processo, quem podem
ser internos ou externos a organizacdo, é vital, pois “a percep¢do do cliente oferece tanto
idéias como objetivos para o desempenho do processo” (DAVENPORT, 1994, p.142), além
de demonstrar a importancia dele ao projeto, conseguindo 0 apoio necessario no processo de
mudanca.

A quarta etapa consiste em conhecer e melhorar 0s processos existentes. Esse é
um fator importante para efetivar a reengenharia de processos, principalmente por conseguir
identificar possiveis falhas atuais. As razGes para essa etapa, segundo Davenport(1994,
p.161):

“Ha pelo menos quatro razdes para documentar 0s processos existentes antes
de proceder a inovagdo. Primeira, 0 entendimento dos processos existentes
facilita a comunicacdo entre os participantes. [...] Segundo, na maioria das
organizagBes complexas ndo hd como passar para um NOVO Processo sem
compreender o processo existente. [...] Terceiro, 0 reconhecimento dos
problemas de um processo existente pode ajudar a evitar a sua repeticdo no
novo processo. [...] Finalmente, o entendimento dos processos existentes
proporciona uma medida do valor da reengenharia proposta”.



29

Como nas outras etapas, existem algumas atividades chaves para que o
entendimento dos processos existentes seja completo, abrangendo todos o0s aspectos
necessarios para a reengenharia (DAVENPORT, 1994, p. 163).

» Descrever o atual fluxo do processo.

* Medir o processo em termos de objetivos do novo processo.

» Avaliar o processo em termos dos atributos do novo processo.
» ldentificar problemas com, ou deficiéncias do, processo.

* ldentificar melhorias a curto prazo no processo.

» Avaliar a atual tecnologia da informacdo e organizacao.

Essa etapa serve ndo para analisar pontualmente cada uma das etapas, mas para
criar uma “visdo de alto nivel que os dote (os analistas de processo) da intuicdo e do
discernimento necessarios para criarem um projeto totalmente novo e superior” (HAMMER,
1994, p.).

A melhoria dos processos existentes dependera do enfoque dado pelo
responsavel da reengenharia. Neste trabalho, adotar-se-4 a Reengenharia de Processo
empresarial, por acreditar que nessa metodologia, pode-se conseguir aliar os esforcos de
reducdo de custos e tempo, simplificar os processos existentes e criar um sistema de
informagdo que melhore o fluxo atual de informacOes. Dessa forma, atingir o objetivo de

melhorar radicalmente 0s processos em analise.

A tecnologia da informacdo tem, nesse ponto, além de padronizar as
informagdes sobre o processo antigo e o projeto de novo processo, 0 objetivo de servir como

suporte aos projetos de sistemas e as etapas de elaboracdo de protétipos.
A quinta etapa, de planejamento e implementacdo do novo processo,

corresponde & concepg¢do do novo processo. As atividades chaves séo (DAVENPORT, 1994,
p. 180):

Discutir alternativas de projeto.
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» Avaliar possibilidade de execugdo, risco e vantagem das alternativas de projeto e
selecionar o projeto de processo favorito.

» Prototipar o projeto de novo processo.
» Desenvolver uma estratégia de migracéo.

* Implementar novas estruturas organizacionais e sistemas.

Uma forma de conseguir um novo processo que, além de promover melhoras
significativas na execucdo do trabalho e reducdo decustos, tenha o apoio de todos os
envolvidos, é através do brainstorming. O brainstorming é uma técnica de dindmica de grupo,
criada para que os envolvidos no processo em analise sintam-se a vontade para sugerir
mudancas, compartilhar seus pensamentos sem riscos. Ela utiliza da criatividade dos

individuos para atingir os objetivos pretendidos.

3.3 Elaboracéo de sistemas de informacéo

Realizada a analise sobre 0s processos e a proposta de novo projeto, procede-se
a analise de que forma a tecnologia da informacéo pode apoiar 0 novo processo. Em geral,
esse apoio surge da elaboragdo de um sistema de informagdo, dando dindmica ao processo.
Semelhante a reengenharia de processo, o0s sistemas também apresentam um ciclo de vida
que, progressivamente, dad forma e conteddo a ele. A construcdo de um sistema passa,
necessariamente, em sua etapa inicial, pelo levantamento de requisitos junto aos
clientes/operadores do processo, alinhando os objetivos e propostas da reengenharia a
capacidade habilitadora dos sistemas (HAMMER, 1994; CARVALHO, 2001).

Os sistemas podem ser classificados de duas formas. Os sistemas de apoio as
operagBes, cujo objetivo € “processar transacOes eficientemente, controlar processos
industriais, apoiar comunicagbes e colaboracdo e atualizar bancos de dados da
empresa”(0 ’BRIEN, 2004; p.24) e os sistemas de apoio gerencial que “fornecem informacoes
na forma de relatérios e demonstrativos pré-estipulados pelo gerente” (O’BRIEN, 2004,
p.25).
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Ambos os tipos de sistema permitem aperfeigoar os processos, melhorando os
fluxos e melhor controle das informagdes geradas durante esse processo. Para a arquitetura de
um sistema, que segundo McGee e Prusak (1994, p.131) é a “articulagdo de visdes que
integram os desejos e os limites dos clientes dentro das possibilidades de engenharia”, seja
realizada, necessita-se de uma metodologia aplicAvel as necessidades da organizacdo. A
metodologia Praxis (Processo para Aplicativos extensiveis e Interativos), criada pelo
Departamento de Ciéncia da Universidade Federal de Minas Gerais, aborta a arquitetura e
engenharia de softwares visando a melhoria dos processos (PAULA apud CARVALHO,
2001), ou seja, € necessaria a descricdo dos processos através do workflow. Os workflow
ilustram graficamente o diagrama de atividades do processo, descrevendo os papéis e areas de

responsabilidade de cada etapa.

O desenho do sistema é feito através de fases e fluxos técnicos e gerenciais,

conforme os quadros:

Quadro 2: Elaboragdo de sistema de informacdo sob o enfoque técnico

Fase Iteracéo Descrigao

Concepcéo Ativagéao Levantamento e andlise das necessidades dos usuarios e conceitos da
aplicagdao, em nivel de detalhe suficiente para justificar a especificagéo
de um produto de software

Elaboracédo Levantamento de Requisitos Levantamento das funcgdes, interfaces e requisitos ndo-funcionais
desejados para o produto

Anélise de Requisitos Modelagem conceituai dos elementos relevantes do domimo do
problema e uso desse modelo para validagdo dos requisitos e
planejamento detalhado da fase de Construcdo
Construcéo Desenho Implementavel Defini¢gdes interna e externa dos componentes de um produto de
software, em nivel suficiente para decidir as principais questdes de

arquitetura e tecnologia e para permitir o planejamento detalhado das
liberacgdes

Liberagdo 1 Implementagdo de um subconjunto de fun¢des do produto que seré
avaliado pelos usudrios

Liberacédo ... Idem.

Testes Alfa Realizacdo dos testes de aceitagdo no ambiente dos desenvolvedores,
juntamente com elaboracdo da documentagdo de usudario e possiveis
planos de Transicao.

Transicdo Testes Beta Realizagdo dos testes de aceitacdo no ambiente dos usuarios

Operagédo Piloto Operacgdo experimental do produto em instalagdo piloto do cliente, com a
resolugcdo de eventuais problemas através de processo de manutencgdo.

Fonte: Borges, Eduardo Pereira. Um modelo de medi¢@o para processo de desenvolvimento
de softwares. 2003. P4gina 101.



Quadro 3: Elaboracdo de sistema de informacdo sob o enfoque gerencial

Natureza Fluxo

Técnicos Requisitos
Anéalise
Desenho

Implementacgédo

Testes

Engenharia de sistemas

Gerenciais Gestdo de projetos

Gestdo da qualidade

Engenharia de processos

Descricdo

Fluxo que visa a obter um conjunto de requisitos de um produto,
acordado entre cliente e fornecedor.

Fluxo que visa a detalhar, estruturar e validar os requisitos de um
produto, em termos de um modelo conceituai do problema, de forma que
eles possam ser usados como base para o planejamento e controle
detalhados do respectivo projeto de desenvolvimento

Fluxo que visa a formular um modelo estrutural do produto que sirva de
base para a implementacdo, defmindo os componentes a desenvolver e
a reutilizar, assim como as interfaces entre si e com o contexto do
produto.

Fluxo que visa a detalhar e implantar o desenho através de
componentes de cédigo e de documentacdo associada.

Fluxo que visa a verificar os resultados da implementacdo, através do
planeiamento. desenho e realizagdo de baterias de testes

Fluxo que abrange atividades relativas ao desenvolvimento do sistema
no qual o produto de software estd contido; por exemplo, modelagem de
processos de negécio, implantacdo, usabiiidade e criacdo de conteldo.
Fluxo que visa a planejar e controlar os projetos de software.

Fluxo que visa a verificar e assegurar a qualidade dos produtos e
processos de software.

Fluxo que visa a manter, dar suporte e promover melhorias nos préprios
processos de software.

Fonte: Borges, Eduardo Pereira. Um modelo de medic¢éo para processo de
desenvolvimento de softwares. 2003. Pagina 102.
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4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A gestdo estratégica de custos tem por objetivo a reducdo dos custos da
organizacdo através de melhorias na eficiéncia e efetividade dos processos. Nos érgaos
governamentais, passou-se a utiliza-la a partir das reformas gerenciais da década de 90, mas
ndo foi implantada na maioria deles. Em Minas Gerais, a busca pela melhoria na qualidade

dos gastos foi impulsionada pelas diretrizes do atual governo.

4.1 Diretrizes de Governo

A partir do ja mencionado Choque de gestdo e o Plano Mineiro de
Desenvolvimento integrado, o Governo de Minas passou a perseguir melhoras na qualidade
dos gastos. Os esforgos para essa melhora partiriam por duas correntes: reducdo de despesas
com pessoal e reducdo de despesas por pacotes de suprimentos. A idéia basica desse pilar de
sustentacdo do Mapa Estratégico do Estado € que a reducdo dos gastos com as atividades-
meio destinariam os recursos antes despendidos com atividades improdutivas para as
atividades fmalisticas (salde, educacdo etc), impactando positivamente na qualidade e na
eficiéncia da prestacdo dos servicos aos cidaddos mineiros. As acles para atingir a qualidade
fiscal do Estado virdo dos seguintes objetivos estratégicos (MINAS GERAIS, 2007):

» Manter o compromisso com o equilibrio fiscal, aprimorando a prevencdo e a mitigacdo
de riscos fiscais.

* Estabilizar e iniciar a reducdo da despesa orcamentaria como propor¢do do PIB estadual,
passo que antecede uma politica sustentavel de reducdo da carga tributéria.

 Melhorar a composicao estratégica do gasto, aumentando a participacdo na despesa total dos
investimentos publicos impulsionadores da competitividade da economia.

» Aumentar a aderéncia do orgamento a estratégia de médio prazo, ampliando a participacdo dos
Projetos Estruturadores na despesa total.

» Ampliar a qualidade e a produtividade dos gastos setoriais.

* Politica tributaria indutora do investimento produtivo, com foco na simplificagdo e
descomplicagao.

O foco deste trabalho sera a reducdo de despesas por pacotes de suprimentos.
O Estado de Minas Gerais adotou a metodologia de Gerenciamento Matricial de Despesas,

que busca proporcionar uma racionalizagdo de gastos por meio da reducdo do consumo e dos
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custos unitarios de insumos (VILHENA; SANTOS, 2006). Para a preparagdo de bases do
Choque de Gestao, houve a separagdo em pacotes que abrangiam todos os itens de despesas,
que sdo: “a)alimentacdo; b) comunicagdo; c) informatica; d) manutencdo; €) materiais; f)
obrigacdes; g) salde; h) suporte administrativo; i) terceirizacdo; j) terceirizacdo saude; k)
terceiros; 1) veiculos; m) viagem” (VILHENA; SANTOS, 2006, p.31).

A forma encontrada pelo governo para reduzir os gastos nessas atividades-meio
foi atraves da otimizacdo de processos. Ela visa melhorar a qualidade dos servicos e reduzir
0S custos nos processos. Percebeu-se que o redesenho de processos poderia melhorar a
qualidade do servicos prestados e reduzir as despesas, impactando positivamente no cidadao,

pois este receberia servigcos de melhor qualidade de maneira mais eficiente.

4.2 Evolucéo da Contabilidade

A contabilidade passou por transformagdes profundas, principalmente a partir
da Revolucdo Industrial do século XVIII. No periodo mercantilista, s6 existia a contabilidade
financeira, método que apenas apurava o resultado de cada periodo e realizava o balan¢o
final, apurando o lucro bruto. Apds a Revolugdo Industrial, surgiu um novo modelo de
contabilidade, chamado de contabilidade de custos industriais (ou contabilidade gerencial).
Esse modelo levava em conta o desenvolvimento dos mercados de capitais, fazia com que os
contadores apurassem lucros, dividendos dos acionistas, demonstracdes contabeis da situagdo
financeira da organizacdo entre outros, além de haver a necessidade de apurar os custos do
produto, para garantir a competitividade no mercado (MARTINS, 2003). Houve a superagado
do modelo simplesmente financeiro pelo modelo que auxilia 0s gestores no processo de

tomada de decisdes. As principais alteragdes sdo descritas no quadro abaixo (Quadro 4):



Quadro 4: Comparacao entre a contabilidade financeira e gerencial

CONTABILIDADE CONTABILIDADE
ASPECTOS FINANCEIRA GERENCIAL

Classificagdo e acumulagdo das
depesas €, usualmente, feita por Relatos segundo o destino:

Classificacao natureza: mao-de-obra, matéria producéo, finangas e vendas.
prima e gastos indiretos
- - o Visdo pormenorizada de cada
Viséo Visdo global e sintética das contas uma das atividades (analitica)
Objetivos Objetivos monetarios Objetivos essencialmente

econdmicos e financeiros

Ferramenta de gestdo emnivel de  Ferramenta em nivel de todos os

Nivel de abrangéncia Direcdo Geral componentes da organizagéo

Analisa a reparticdo dos fluxos

Analisa os fluxos existentes entre a  de entrada na empresa sobre a
empresa e 0 mundo exterior origem dos fluxos de caixa e
sobre 0s movimentos internos

Fluxos analisados

Fonte: SILVA, Lino vl. da. Contribui¢do ao estudo para implantacéo de sistemas de
custo na Administragdo Publica in Financas. Brasilia-DF, 1998, p.416.

A partir da década de 1970, conforme afirma Nakagawa (1991), a sociedade
passou a demandar produtos e servigcos customizados, levando as organizagbes que se
baseavam no sistema fordista, modelo em que as empresas competiam com base nos custos

dos produtos, a alterarem a dindmica de producdo, com as empresas competindo com base na

qualidade aliada a flexibilidade (sistema Toyota de producéo).

Nesse contexto é que surge a Gestdo Estratégica de Custos, uma tentativa das
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organizagdes de se adaptarem a nova realidade do mercado. Kaplan e Cooper (2000, p.44)

afirmam que a gestdo estratégica dos custos visa prioritariamente:e

* Projetar produtos e servicos que correspondam as expectativas dos clientes e possam ser

produzidos e oferecidos com lucro.
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» Sinalizar onde é necessario realizar aprimoramentos continuos ou descontinuos (reengenharia)
em qualidade, eficiéncia e rapidez.

* Auxiliar os funcionarios de chdo de fabrica3nas atividades de aprendizado e aprimoramento
continuo.

* Orientar o mix de produtos e servicos e decidir sobre investimentos.

» Estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servigos para os mercados e
publicos-alvo.

Percebe-se que o foco passa a ser as necessidades do publico-alvo, assim como
ocupacdes com a qualidade dos servicos prestados e com os custos dos processos. O que

0s gestores para realizacdo da gestdo estratégica de custos € a procura pela melhoria

continua e eliminacdo dos desperdicios. Desperdicio aqui € entendido como todo o insumo

consu
(BOR

mido de forma né&o-eficiente e ndo-eficaz, ndo agregando valor ao produto ou servico
NIA, 2002).

Segundo Shingo (apud BORNIA, 2002; p.31), desperdicio pode ser dividido

em sete (7) tipologias:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

3Sdo0 0

Desperdicio de superproducéo: referem-se & producdo de itens acima do necessario ou
antecipadamente;

Desperdicio por transporte: referem-se basicamente as atividades de movimentagdo de
materiais, as quais usualmente ndo adicionam valor ao produto;

Desperdicio no processamento: propriamente dito, correspondem as atividades de
transformacdo desnecessarias para que o produto adquira suas caracteristicas bésicas
de qualidade;

Desperdicio por fabricacdo de produtos defeituosos: originam-se na confeccdo de itens
fora das especificagtes de qualidade;

Desperdicios no movimento: relacionam-se a movimentacao inutil na consecucéo de
atividades, ou seja, a ineficiéncia propriamente dita;

Desperdicios por espera: sdo formados pela capacidade ociosa, quer dizer, por
trabalhadores e instalacGes parados, o0 que gera custos;

Desperdicios de estoque: s&o os custos financeirosde manutencdo dos estoques;
Desperdicios de matéria-prima: matérias-primas despendidas de maneira anormal ou

acima do estritamente necessario a confeccéo do produto.

s executores das politicas ou processos da organizagao (LIPSKY, 1980).
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As diferencas entre os sistemas de contabilidade tradicionais e a gestdo de
custos é que os primeiros distorcem os custos indiretos de fabricacdo, ndo permitem
identificar e eliminar as atividades que ndo agregam valor ao produto, além de néo
fornecerem dados e informacGes que subsidiem o processo de tomada de decisédo por parte
dos gestores (NAKAGAWA, 1991). Segundo esse mesmo autor, a gestdo estratégica dos
custos é importante porque ela é alinhada ao objetivo estratégico da organizacdo, ao passo que
0s sistemas tradicionais apresentam dificuldade de adaptar-se a esses objetivos.

Nesse contexto, surge o custeio baseado em atividade (ABC), método que
assume como pressuposto que os recursos de uma estrutura administrativa, seja no setor
privado ou setor publico, sdo consumidos por suas atividades, e ndo pelos produtos ou
servicos que ela gera. De acordo com esse método, a empresa € dividida em atividades, para
0s quais os célculos dos custos facilitam a percepcdo do seu comportamento. O método, além
de detalhar os custos indiretos, procura distinguir as atividades que agregam valor aos
produtos das que ndo agregam. Atividade, segundo Nakagawa (1991, p.45), "é um processo
que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,

tendo como objetivo a producdo de produtos ou servigos".

Realizar a contabilidade por atividades apresenta vantagens essenciais aos
processos tradicionais de custeio. Ela descreve todo o processo de manufatura de um produto

ou de prestagdo de servico, tomando visiveis as atividades que ndo agregam valor (fig. 6).
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Figura 6: Eliminacdo de desperdicios
Fonte: NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos. S&o Paulo, 1991.

O sistema de custeio baseado na atividade ainda pode ser dividido de duas
formas: a gestdo baseada em atividades operacionais (ABM operacional), que tem por
objetivo aumentar a eficiéncia, reduzir os custos e melhorar a utilizagdo de ativos, e a gestao
baseada em atividades estratégicas (ABM estratégico), que visa reduzir a quantidade de
processos a fim de aumentar a lucratividade, partindo do pressuposto de que a eficiéncia

continuaré constante (fig. 7).

Escolha das atividade» que
deveirt Ser realizadas

mProjeto do produto
*Mimde produtose de cliente*
*Relacionamento com

*Relacionamentos eom clientes
*Segmentacdo de mercada
mCanais de distribuicao

Figura 7: Utilizagdo do gerenciamento baseado na atividade

para aprimoramentos operacionais e decisfes estratégicas

Fonte: KAPLAN, Robert S.; COOPER, Robin. Custo e Desempenho.
Séo Paulo -SP. P.15

Nota: ABM = gerenciamento baseado na atividade {activity-based management).

4.3 Classificacdo dos custos

A contabilidade ainda ndo pacificou o seu entendimento no que tange a
terminologia a ser aplicada na &rea de custos. Com o intuito de tomar o trabalho correto do
ponto de vista técnico, adotar-se-d0 as seguintes nomenclaturas (MARTINS, 2003, p.24-25):



b)
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Gasto - compra de um produto ou servigo qualquer, que gera sacrificio financeiro para
a entidade (desembolso), sacrificio representado por entrega ou promessa de entrega
de ativos (normalmente dinheiro).

Desembolso - pagamento resultante da aquisi¢cdo do bem ou servigo.

Investimento - gasto ativado em funcdo de sua vida Util ou de beneficios atribuiveis a
fiituro(s) periodo(s).

Custo - gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producdo de outros bens ou
Servicos.

Despesa - bem ou servigo consumido direta ou indiretamente para obtengdo de
receitas.

Perda - bem ou servi¢o consumidos de forma anormal ou involuntaria.

Os custos podem ser divididos, segundo Bomia (2001) em:

Quanto a variabilidade

Custos fixos: sdo aqueles que independem do nivel de atividade da organizacdo no
curto prazo, ou seja, ndo variam com alteragdes no volume de produgdo. Exemplos:
salarios de supervisores e médo-de-obra direta contratada por tempo de servigo, gasto

com aluguel, depreciacdo de maquinas entre outros.e

Custos variaveis: estdo intimamente relacionados com a produgdo, isto é, crescem com
0 aumento do nivel de atividade da organizagdo. Exemplos: custo com matéria-prima,

energia elétrica, combustiveis entre outros.

Quanto a facilidade de alocagdo

Custos diretos: séo aqueles facilmente relacionados com as unidades de alocacdo de
custos (produtos, processos, setores, clientes etc). Tem a propriedade de serem
perfeitamente apropriados ao produto de maneira objetiva. Exemplos de custos diretos

em relagdo aos produtos sdo a matéria-prima e a mao-de-obra direta.
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Custos indiretos: ndo podem facilmente ser facilmente atribuidos as unidades,
necessitando de alocagéo para isso. S&o aqueles que somente por aproximagao podem
ser atribuidos aos produtos por algum critério de rateio. Exemplos sdo: materiais

indiretos, mao-de-obra indireta entre outros.

Quanto a facilidade de eliminagao

Custos fixos eliminaveis (evitaveis): sdo aqueles que podem ser eliminados em curto
prazo caso a organizacdo encerre temporariamente suas atividades. Exemplos:
salarios, aluguéis e energia elétrica.

Custos fixos ndo-elimindveis: ndo sdo passiveis de eliminacdo a curto prazo.
Exemplos séo as depreciagdes das instalacGes, impostos sobre a propriedade entre
outros.

4.4 Metodologia ABC (Activity-Based Costing)

O custeio baseado em atividades (ABC) surgiu como uma evolugdo dos

sistemas de custeio tradicionais, pois estes encontravam-se obsoletos quanto a fornecer

informagOes aos gerentes das organizagdes atuais. Segundo Nakagawa (1991, p.35), os

principais pontos que levaram a essa superacdo do modelo tradicional foram:

a)

b)

Os sistemas tradicionais de custeio geram distorgfes no custo dos produtos ao
alocarem os custos indiretos de fabricagdo utilizando critérios de rateio arbitrarios.

Os sistemas tradicionais ndo permitem identificacdo e eliminacdo de atividades que
ndo adicionam valor ao produto.

Os custos da qualidade, em termos de falhas internas e externas, prevengdo e
avaliacdo, ndo sdo identificados.

Os sistemas atuais concentram-se nos custos correntes de producdo, em prejuizo da
analise do impacto do custo no ciclo de vida do produto, deixando de avaliar a
viabilidade do produto no mercado.

Pelos sistemas atuais os gestores ndo obtém dados e informagdes sobre as
oportunidades de eliminar desperdicios e promover o continuo aperfeicoamento da
atividade.
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f) As mensuragdes de desempenho feitas pelos atuais sistemas, frequentemente, sdo até
mesmo conflitantes com os objetivos estratégicos da organizacao.

g) Ndo avaliam adequadamente desempenhos operacionais ndo mensuraveis
financeiramente.

Dessa forma, a gestdo estratégica de custos, através da metodologia ABC
pretende, além de promover as melhorias nas falhas dos sistemas tradicionais acima
elencadas, fornecer as informacgdes de custos necessérias “para apoiar adequadamente as
decisOes estratégicas e operacionais, para a aquisicdo e utilizacdo eficiente e eficaz de
recursos produtivos”(NAKAGAWA, 1991, p.36).

Segundo Bomia (2001), a premissa do sistema ABC é tomar os custos dos
Varios processos existentes na organizacdo e entender o seu funcionamento, encontrando as
bases que representem as relagdes entre os produtos e esses processos. Ele pressupde que as
atividades consomem recursos, gerando custos, e que os produtos absorvem esses custos. “Os
procedimentos do ABC consistem em seccionar a empresa em atividades, descrevendo os
processos inerentes a cada uma delas, calcular os custos de cada atividade e compreender o
comportamento delas, até o momento em que é possivel visualizar as oportunidades de

melhoria, eliminacdo de atividades que ndo agregam valor, entre outros (fig. 8).

Produtos usam Atividades consemen Recursos
(a) Légicade Funcionamento
Custeio do Custeio dos
processo .. produtos
Custos Atividade Produtos

(b) Modelo

Figura 8: Maneira como as atividades consomem recursos.
Fonte: BORNIA, Antonio Cezar. Anélise Gerencial de Custos. 2001. Pag. 122.
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Nakagawa (1991, p.) afirma que as vantagens de adotar um modelo baseado
em atividades sdo que ele consegue descrever 0S processos organizacionais, estabelecer um
denominador comum entre a contabilidade de custos, mensuracdo de desempenho e gestéo de
investimentos, e a visualizacdo das atividades que ndo adicionam valor. Ainda segundo esse
autor, atividade "é um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias,
materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de produtos ou servigos.
E composta por um conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades sio
necessarias para a concretizacdo de um processo, que é uma cadeia de atividades correlatas,

inter-relacionadas".

Para Abbas (2001; p.17) o objetivo do ABC é ™avaliar com precisdo as
atividades desenvolvidas em uma empresa (tanto industrial, quanto de servigos), utilizando
direcionadores para alocar as despesas indiretas de uma forma mais realista aos produtos e
servicos. O ABC parte do principio de que ndo é o produto ou O servigo que consomem
recursos, mas sim, 0s recursos sdo consumidos pelas atividades e estas, por sua vez, sao

consumidas pelo produto ou servico".

4.4.1 Etapas do custeio baseado em atividades

O sistema ABC, no entendimento de Kaplan e Cooper (2000), é desenvolvido

com base em quatro (4) etapas.

Na primeira etapa ocorre a identificacdo das atividades mais relevantes em
cada departamento da empresa. Nessa etapa, a organizacao identifica as atividades que estéo
sendo executadas mediante o uso de recursos indiretos e de apoio. E criado, entdo, um
dicionério de atividades, onde as mesmas sdo descritas por verbos e pelos objetos associados
(exemplo: comprar materiais). O referido dicionario relaciona e define cada atividade

executada na realizacdo da producéo.

J& na segunda etapa, ocorre a atribuicdo de custos e direcionadores as
atividades. Implica no desenho de um mapa que pode incluir de despesas relativas a recursos
as atividades, por meio do emprego de geradores de custo de recursos que associam 0s gastos

e as despesas, com as atividades, de acordo com informacdes geradas pelo sistema financeiro



43

ou contabil da organizacdo. Nessa etapa, as despesas geradas pelo sistema sdo utilizadas pelos
geradores de custos para calcular o quanto estad sendo gasto em atividades de compra de
materiais e langamento de novos produtos, ou seja, o custo de execugdo dessas atividades, por
exemplo.

Ocorre na terceira etapa a identificacdo dos objetos de custos. A organizagao
necessita das atividades para conceber, construir e entregar produtos e servicos aos Seus
clientes. Assim, € preciso identificar todos estes produtos, servicos e clientes, a fim de tomar

as atividades e processos mais eficientes e calcular a adequada remuneracgéo da organizagao.

Na quarta etapa acontece a alocacdo dos custos das atividades aos objetos de
custo. A ligacdo entre atividades e objetos de custo como produtos, servigos e clientes, é feita
por meio de geradores de custo da atividade, que sdo medidas quantitativas do resultado de
uma atividade.

Segundo Kaplan e Cooper(2000), o uso do sistema ABC é recomendado
principalmente para as empresas prestadoras de servigos, pois praticamente todos 0s seus
custos sdo indiretos e aparentemente fixos, além de possuirem um volume minimo ou nao
possuirem materiais diretos, a maior parte de seu pessoal oferece suporte indireto a produtos e

clientes.

No caso do setor publico, o que se produz, fundamentalmente, sdo servigos,
sendo que estes consomem recursos de diferentes departamentos ou unidades gestoras, assim
como de diferentes agentes, sociedade politica e sociedade civil, sendo necessario portanto
identificar este fluxo de atividades e a articulagdo na composi¢cdo do custo de ambos 0s

agentes.

4.4.2 Aplicacdo do ABC

Para aplicar corretamente o custeio baseado em atividades, € necessario
identificar as formas de alocacdo de recursos em cada uma das atividades. Segundo Martins
(2003), a atribuicdo de custos as atividades deve ser feita da forma mais criteriosa possivel, de
acordo com a seguinte ordem de prioridade:
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a) Alocacdo direta;
b) Rastreamento;

c) Rateio.

A alocacdo direta é feita quando a identificacdo e a correlagdo entre itens de
custos e as atividades conseguem ser claras, diretas e objetivas. Exemplos sdo os salarios,
material de consumo entre outros. O rastreamento é “a aloca¢do de recursos com base na
identificagdo da relacdo de causa e feito entre a ocorréncia da atividade e a geragdo dos
custos”(MARTINS, 2003, p.94). A relagdo é realizada através dos direcionadores de custos.
J& o rateio ¢ a forma menos recomendada de atribuir custos as atividades, devendo ser
realizado apenas quando ndo h& possibilidade de utilizar a alocagdo direta nem o
rastreamento, pois ele é baseado em critérios arbitrarios, distorcendo os resultados finais da

analise.

Direcionador de custos € o fator que determina o custo de uma atividade. Na
visdo do ABC, as atividades sdo as que consomem 0s recursos da organizagdo, entdo os
direcionadores sdo as verdadeiras causas dos seus custos. Existem dois tipos de
direcionadores (MARTINS, 2003, p.96):

a) Direcionadores de custos de recursos; “identifica a maneira como as atividades
coNsomem recursos e serve para custear as atividades, ou seja, demonstra a relagéo
entre 0S recursos gastos e as atividades”.

b) Direcionadores de custos de atividades: “identifica a maneira como os produtos
consomem atividades, e serve para custear produtos, ou seja, indica a relagéo entre

atividades e produtos”.

A maneira para calcular o custo da atividade por unidade de produto ¢é a

seguinte, realizada de forma seqliencial ¢ a seguinte:e

e Custo Unitario do Direcionador = Custo da atividade
N total de direcionadores

» Custo da atividade atribuida ao produto = custo unitario do direcionador X n de
direcionadores do produto
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» Custo da atividade por unidade de produto = Custo da atividade atribuida ao produto
Quantidade produzida

4.4.3 ABC e o0s processos de reengenharia

Conforme observado na secdo anterior desse trabalho, a reengenharia de visa a
melhoria dos processos nas organizagOes, para que elas atuem com maior eficiéncia e a
efetividade de suas acdes. Além disso, a reengenharia busca a reducdo dos custos dentro dos
processos intra e extra-organizacionais. Nesse caso, 0 custeio por atividades pode ser
intrumento de mudanca, pois mapeia 0s custos de cada atividade e processo, indicando quais

ndo agregam valor ao produto ou servico oferecido pela organizacéo.

As organizagdes atualmente estdo procurando programas de melhoria de
desempenho, impulsionadas pelos avangos tecnoldgicos. Segunde Kaplan e Cooper (2000;
p.94), os programas de reengenharia sdo utilizados quando “0s processos existentes sdo
projetados de forma tdo inadequada que a melhoria por meio de uma seqiiéncia de etapas
progressivas ndo levard as transformacbes radicais no desempenho do processo”. Dessa
forma, a reengenharia permite a otimizagdo dos processos em diversas funcbes e
departamentos de uma organizacdo, e essas oportunidades de melhorias tomam-se visiveis

com a utilizagdo do custeio baseado em atividades.

Segundo Martins (2003), a segunda geracdo do ABC surgiu para possibilitar a

analise de custos sob duas visoes:

0 visdo econdmica de custeio: considerada uma visdo vertical, pois se apropria dos
custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas em cada departamento;

20) visdo de aperfeicoamento de processos: visdo horizontal, no sentido de captar os
custos do processo através das atividades realizadas nos Vvarios departamentos

funcionais.
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A visdo vertical gera basicamente as mesmas informagdes contempladas na
primeira versdao do ABC, pois a analise € realizada através de cada departamento. Ja a visdo
horizontal reconhece que um processo € formado por uma seqléncia de atividades
encadeadas, e que nem sempre € 0 mesmo departamento que as realiza. Dessa forma, a visao
horizontal, de aperfeicoamento de processos, analisa 0 custo de um processo inter-
departamental, dando aos gestores a possibilidade de reformularem os processos, tomando-0s

mais eficientes e eficazes.

A inter-relacdo entre a analise obtida através do custeio baseado na atividade e
a reengenharia de processos pode ser estendida para os sistemas de informagdo. Um dos
objetivos da adocdo de sistemas de informacgdo é simplificar o tramite de processos, dar
agilidade e reduzir os custos.

A reengenharia de processos, 0 custeio baseado em atividades e a elaboracéo
de sistemas se iniciam no desenho do fluxograma atual dos processos. Por isso, se realizada a
analise conjunta dessas trés maneiras de dar eficiéncia a organizacdo, os ganhos obtidos
podem ser potencializados, ja& que alguns objetivos dessas metodologias de anélise se
confundem.



47

5 A SECRETARIA DE ESTADO DE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

A preocupacdo do Estado de Minas Gerais com o Meio Ambiente surgiu
formalmente em 1975, quando a Fundagdo Jodo Pinheiro criou a Diretoria de Tecnologia e
Meio Ambiente (DTMA). Essa diretoria tinha como competéncia coordenar a formulagdo de
programas estaduais de pesquisa tecnoldgica e de protecdo ao meio ambiente. O embrido do
Sistema Estadual de Meio Ambiente data dessa época, pois ja era intencdo da DTMA criar um

orgdo responsavel pela politica ambiental no estado.

O passo seguinte para a consolidacdo da gestdo ambiental no ambito
governamental em Minas Gerais foi a criagdo da Comissdo de Politica Ambiental, em 1977. A
Comissdao era um oOrgdo colegiado que contava com a participacdo das entidades
ambientalistas, o que institucionalizou a execu¢do das politicas ambientais no Estado. Em
1983, houve a criacdo da Superintendéncia de Meio Ambiente, 6rgéo responsavel pelo poder

de policia no que diz respeito a autuacdes e fiscalizaces.

No ano de 1977, a Comissdo de Politica Ambiental é elevada ao grau de
Conselho Estadual de Gestdo Ambiental (COPAM), 6rgdo deliberativo, paritario e normativo.
A partir de sua criacdo, as regulamentacdes e as determinacfes legais atribuidas ao COPAM
foram crescendo paulatinamente, até que, em um seminério, em 1984, foi sugerida a criacao
de um oOrgdo autbnomo de meio ambiente. A proposta foi encaminhada para o entdo
governador Hélio Costa, suscitando no Decreto n 28.163, de 1988, criando a Fundagdo
Estadual de Meio Ambiente (FEAM).

A integracdo entre os Orgdos estatais de meio ambiente era cada vez mais
necessaria, que eram o COPAM, Diretoria de Recursos Hidricos (DRH), vinculada ao
Fundagdo Centro Tecnoldgico de Minas Gerais (CETEC), Instituto Estadual de Florestas
(IEF, criado em 1962) e a FEAM. Em 1991, o IEF passa a atuar diretamente com as questdes

ambientais, pois antes ele era uma autarquia de fomento a atividade agropecuaria.

Durante o Férum Mineiro de Politicas Ambientais, promovida pela Comisséo
de Meio Ambiente da Assembléia Legislativa de Minas Gerais, em 1995, fortaleceu-se a idéia

da criacdo de um sistema integrado ambiental, e nesse mesmo ano foi encaminhado o projeto



48

de lei 285/95, de iniciativa do governador Eduardo Azeredo, que previa a criacdo da
Secretaria de Estado de Meio Ambiente (SEMAD), na qual ficariam vinculados os outros
6rgdos de meio ambiente do estado. O projeto foi aprovado, surgindo a Lei n° 11 903, de 6 de
setembro de 1995. Em 1997, o DRH passa a se chamar Instituto Mineiro de Gest&o das Aguas
(IGAM).

O Sistema Estadual do Meio Ambiente (SISEMA), atualmente, € formado pela
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentdvel (SEMAD), pelos
conselhos estaduais de Politica Ambiental (COPAM) e de Recursos Hidricos (CERH), o
Instituto Estadual de Florestas (IEF), o Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas (IGAM), e a
Fundacdo de Meio Ambiente (FEAM), todos sob a coordenagdo da SEMAD. (fig. 10)

SEMAD

COPAM CERH

IEF FEAM

Figura 10: Hierarquia dos 6rgéos de meio ambiente do estado

Compete a cada um dos 6rgdos:

a) SEMAD: atua como secretaria executiva do Conselho Estadual de Politica Ambiental e do
Conselho de Recursos Hidricos, exercendo a coordenacdo e o planejamento do Sistema
Estadual do Meio Ambiente como um todo, visando alcangar o desenvolvimento
sustentavel.

b) COPAM: é um conselho normativo e deliberativo que formula a politica estadual do meio
ambiente, através de suas Delibera¢cBes Normativas, tendo, inclusive, poder de policia, o

que o legitima a aplicar sangdes previstas em lei, como multas ou até mesmo embargos e
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suspensdo das atividades. Formado por trinta e quatro (34) Conselheiros distribuidos em
sete (7) Conselhos Regionais e sete (7) Camaras Especializadas.

CERH: é o responsavel pela politica de gestdo das aguas no Estado. Sua tarefa é propor o
Plano Estadual de Recursos Hidricos, estabelecer critérios de cobranga pelo uso da agua,
incentivar a criacdo dos comités de bacia e deliberar sobre as decisfes de cada comité.
FEAM: executa e implanta politicas de preservacdo e protecdo do meio ambiente
relacionadas com a infra- estrutura e as atividades minerarias e industriais. Monitora a
qualidade do ar, das &guas e do solo onde sdo desenvolvidas estas atividades, promove a
educacdo e a pesquisa ambiental, fiscaliza projetos e empresas, além de subsidiar o
COPAM no licenciamento ambiental.

IEF: propBe, coordena e executa a atividade agricola, pecuéaria e florestal. E o érgdo
responsavel pela preservacdo da vegetacdo, dos recursos naturais renovaveis, através da
administracdo de parques e reservas estaduais, estagdes ecoldgicas e &reas de protecao
ambiental destinadas a preservacdo e a conservagdo. Promove pesquisas em biomassas e
biodiversidades. Concede autorizagGes para supressdo de vegetacdo, controle de pesca e
instrucdo de processos de licenciamento ambiental junto a Cémara competente do
COPAM.

IGAM: responde pela concessdo de outorga de direito de uso das &guas estaduais.
Coordena, incentiva e orienta a criacdo dos Comités de bacias hidrogréficas para gerenciar

o desenvolvimento sustentavel de determinada regido.

Em 2007, foi promulgada a Lei Delegada n° 125, de 25 de janeiro de 2007, que

dispde sobre a estrutura orgénica basica da Secretaria de Estado de Meio Ambiente e

Desenvolvimento Sustentavel - SEMAD, dando a ela as seguintes competéncias:

Art. 20 A Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel tem por
finalidade planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, controlar e avaliar as acOes setoriais
a cargo do Estado, relativas a protecdo e a defesa do meio ambiente, ao gerenciamento dos
recursos hidricos e a articulacdo das politicas de gestdo dos recursos ambientais, visando ao
desenvolvimento sustentavel, competindo-lhe:

| - formular e coordenar a politica estadual de meio ambiente e desenvolvimento
sustentvel e a politica global do Estado relativa as atividades setoriais de saneamento
ambiental, supervisionando sua execugdo nas instituicbes que compdem sua area de
competéncig;

Il - formular planos e programas em sua &rea de competéncia, observadas as
determinagdes governamentais, em articulacdo com a Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestéo;
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Il - promover a aplicacdo das normas de preservagdo, conservagdo, controle e
desenvolvimento sustentvel dos recursos ambientais e zelar por sua observancia, em
articulacdo com 6rgdos federais, estaduais e municipais, bem como coordenar e supervisionar as
acles voltadas para a protecdo ambiental;

IV - planejar, propor e coordenar a gestdo ambiental integrada no Estado, com vistas a
manutengao dos ecossistemas e do desenvolvimento sustentavel,

V - articular-se com o0s organismos que atuam na area do meio ambiente e
especificamente na &rea de recursos hidricos, com a finalidade de garantir a execucéo da politica
ambiental e de gestdo de recursos hidricos do Estado;

VI - estabelecer e consolidar, em conjunto com 0Orgaos e entidades que atuam na area
ambiental, as normas técnicas a serem por eles observadas, coordenando as acfes pertinentes;

VIII - coordenar e supervisionar os planos, programas e projetos de protecdo de
mananciais e de gestdo ambiental de bacias hidrogréficas, bem como as atividades relativas a
qualidade ambiental, ao controle da poluicdo e a preservacdo, a conservagdo € a0 Uso
sustentavel dos recursos hidricos, das florestas e da biodiversidade, inclusive os recursos
ictiologicos;

Xl - representar o Governo do Estado no Conselho Nacional de Meio Ambiente -
CONAMA - e em outros conselhos nos quais tenham assento os 6rgdos ambientais e de gestdo
dos recursos hidricos das unidades federadas;

Xl - homologar e fazer cumprir as decisGes do Conselho Estadual de Politica
Ambiental - COPAM - e do Conselho Estadual de Recursos Hidricos - CERH -, observadas as
normas legais pertinentes;

XIlI - coordenar, em conjunto com a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo,
as atividades dos nucleos de gestdo ambiental das Secretarias de Estado com representatividade
no COPAM;

XIV - estabelecer cooperagdo técnica, financeira e institucional com organismos
nacionais e estrangeiros, visando a protecdo ambiental e ao desenvolvimento sustentavel do
Estado;

XVI - definir normas e procedimentos para a compatibilizagdo e unificacdo do
licenciamento ambiental e de outros atos autorizativos a cargo da FEAM, do IEF e do IGAM,
criando uma base unificada de dados georreferenciados que contenha as informagOes
necessarias ao desempenho daquelas entidades;

XVII - propor normas a serem estabelecidas para os procedimentos referentes ao
licenciamento ambiental, observadas as deliberagfes do Conselho Nacional de Meio Ambiente -
CONAMA - e do COPAM, considerando as peculiaridades técnicas das atividades efetiva e
potencialmente poluidoras, as alternativas tecnoldgicas disponiveis, o tamanho do
empreendimento, a utilizacdo dos recursos ambientais, o impacto ambiental, entre outras
variaveis a serem definidas em regulamento, por ato do Governador do Estado.

XIX - estabelecer normas técnicas e operacionais para fiscalizagdo do meio ambiente
no Estado, a ser executado pela Policia Ambiental da Policia Militar de Minas Gerais em
estreita articulacdo com a FEAM, o IEF e 0 IGAM,;

XXI - promover, por meio do Comité Gestor da Fiscalizagdo Ambiental Integrada -
CGFAI, o planejamento e 0 monitoramento da fiscalizagdo ambiental integrada do Estado,
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coordenando a atuagdo da FEAM, do IEF, do IGAM e da Policia Ambiental da Policia Militar
de Minas Gerais e de outros 6rgdos e entidades da Administracdo estadual, em articulacdo com
0 Governo Federal por meio do 1BAMA,

XXIl - exercer a coordenagdo administrativa, técnica e operacional das
Superintendéncias Regionais de Meio Ambiente e da Superintendéncia da Regido Central-
Metropolitana nos procedimentos relativos aos processos de regularizagdo ambiental, com o
apoio da FEAM, do IGAM e do IEF;

XX - coordenar a formulagdo, a execucdo e a avaliagdo das atividades
administrativas, financeiras, contbeis, de recursos humanos, planejamento, modernizacdo e
informac&o das institui¢tes que compdem o Sistema Estadual de Meio Ambiente - SISEMA -,
observadas as diretrizes da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo;

Nesse mesmo ano, o Estado promoveu a unificacdo das areas meio dos 6rgaos
componentes do SISEMA, assim como a unificagcdo fisica em um mesmo prédio. Com essa
unificagdo, ocorreu uma confusdo com relacdo aos processos, pois eram peculiares a cada
Casa. Dessa indefinicdo, o Estado passou a gastar, sob a ética contabil, recursos com re-
trabalhos, compras equivocadas - por ndo ter sido realizado o levantamento patrimonial do
SISEMA, entre outros. Numa perspectiva de custos econémicos, 0s custos vao além do
quantum de recursos orcamentarios despendidos, como o0 tempo gasto para conseguir
completar algum processo, que engloba o custo do funcionario, energia elétrica entre outros.
Com essa indefinicdo nos processos internos, gera tempo ocioso, reduzindo a produtividade
total do SISEMA.

Nesse contexto, o mapeamento e o redesenho dos processos fazem-se
necessarios para reduzir os custos transacionais. A inser¢do de um sistema de informacéo é
uma ferramenta que pode reduzir os custos da Secretaria, desde o tempo gasto nos processos
até mesmo com economias em papéis e outros insumos. Por isso, toma-se necessario realizar
uma analise do custo-beneficio dos sistemas, legitimando sua implanta¢cdo ou indicando-o
como inviavel.

5.1 O planejamento estratégico do SISEMA

A partir da definicdo dos objetivos do Estado de Minas Gerais e das areas de
resultado prioritarias, consolidadas no Plano Estratégico, o Sistema Estadual de Meio
Ambiente elaborou o seu plano estratégico, consoante com as prioridades firmadas pelo

governo e com foco nas agdes relativas a gestdo ambiental (fig.l 1)
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Figura 11: Plano estratégico do Sistema estadual de Meio Ambiente (SISEMA).
Fonte: Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentdvel (SEMAD).

B

Conforme se percebe, existe uma grande preocupacdo com a efetiva integracéo
institucional das entidades do SISEMA, e, em especial para este trabalho, a organizagéo
processual, aliada a efetiva gestdo da informacgdo e otimizagdo da relacdo custo-efetividade,

pois foi 0 que motivou a este estudo aprofundado a cerca dos processos do SISEMA.
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Para a andlise do trabalho, utilizou-se de informacfes que foram levantadas

junto aos setores que participam do processo, informagdes e especificaces dos equipamentos

eletronicos contidas nos manuais de operagao.

A energia elétrica consumida durante o processo foi mensurada segundo as

especificagdes do manual dos equipamentos eletro-eletronicos. O consumo foi dividido em

kW/minuto, para facilitar os célculos, uma vez que o processo foi medido atraves dos minutos

consumidos para a execucdo da atividade. O preco foi levantado junto a Companhia Elétrica

de Minas Gerais (CEMIG). A discriminagdo encontra-se na tabela abaixo (tab. 1).

TABELA 1- Consumo de energia elétrica dos equipamentos que integram o processo - Belo

Horizonte - 2008.

Consumo de equipamentos eletronicos

Equipamento Kw/h  Kw/min
Elevadores 3,24 0,055
Computadores pessoais 0,26 0,004
Servidores de rede 15 0,025
Ar Condicionado 0,09  0,0014

Fonte: Manuais de operagé&o.

Fonte: Companhia Elétrica de Minas Gerais.

Preco (R$)

0,6875
0,6875
0,6875

0,6875

Valor(R$)

0,0378125
0,00275
0,0171875

0,0009625

No que tange a mao-de-obra, optou-se por utilizar o salario-médio do servidor

efetivo do SISEMA, que foi conseguido através da soma simples do total pago em

remuneracdo e beneficios, dividido pelo nimero total de servidores. Apds alcancar o valor de

R$3.500,00 de salario médio, dividiu-se esse valor sucessivamente pelo nimero de dias do

més, horas e minutos, para atingir o salario por minuto do servidor (tab. 2).
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TABELA 2 - Salério dos servidores eletivos do SISEMA - Belo Horizonte - 2008.

Ma&o de obra direta
R$/més R$/dia RS/hora R$/min

Remuneracdo média - servidor
SISEMA 3.500,00 116,6667 4,8611111 0,0810185

Fonte: Secretaria do Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel.

Para levantar os gastos com material de escritorio, recorreu-se ao Sistema de
Administracdo de Materiais (SIAD), pois nele contém o preco em que foram comprados 0s
insumos, e quais as suas caracteristicas. Sendo assim, dividiu-se o pre¢o de aquisicdo pela

quantidade comprada (tab. 3).

TABELA 3 - Preco de materiais de escritorio consumidos no processo.

Vlaterial de consumo
RS Quantidade Valor - unidade (RS)

Pacote de 500 Folhas 7,99 500 0,01598
Toner 235,68 6000 0,03928

Fonte: Sistema de Administracdo de Materiais.

A contagem do tempo para a execucdo das tarefas foi realizado através da
contagem manual, ou seja, uma pessoa iniciava 0 processo e 0 acompanhava até o termino.
Foram feitas trés (3) solicitacbes de adiantamento de diarias, encontrando entdo a média

desses valores, que foi utilizada no calculo.

A técnica para ratear os valores de todos os recursos utilizados no processo foi
a de rastreamento, na qual procura-se precisar o valor dos recursos que foram consumidos.
Em cada uma das etapas do processo foi alocado o recurso que foi necessario para garantir da

efetividade, e essa analise se encontra na se¢ao seguinte.
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7 O SISTEMA DE GESTAO DA FROTA E SOLICITACAO DE VIAGENS
(SIGFROTA)

O SigFrota é um sistema que estd em desenvolvimento no Sistema Estadual de
Meio Ambiente, que visa a informatizagdo dos procedimentos de Planejamento e Prestacdo de
Contas de Viagens e gerenciamento da Frota do SISEMA a fim de aumentar sua eficiéncia,

diminuir custos e eliminar o uso de papel.

Essa solucdo serd integrada aos sistemas corporativos do governo, Sistema de
Administracdo de Materiais (SIAD), ao Sistema Integrado de Administragdo Financeira
(SIAF) e ao Sistema Integrado de Informacdo Ambiental (SIAM) ja utilizados pelo SISEMA,
e a INTRANET. Dessa forma, o proprio SigFrota alimentaria automaticamente os sistemas
corporativos do Estado de Minas Gerais, ndo havendo a necessidade de redundéncia dos
trabalhos por parte dos servidores do SISEMA.

O sistema auxilia no gerenciamento da frota de veiculos, emitindo alertas sobre
a proximidade de manutengdes preventivas, trocas de 6leo, de pneus entre outros. Também
auxilia na alocacéo de carros e motoristas para as viagens. Os carros e motoristas, que ja estdo
escalados para viagens no mesmo periodo, ficam automaticamente travados para novas
viagens. Se no mesmo dia ocorrer uma viagem para a mesma cidade, o sistema pergunta se
nao pode ir apenas um veiculo ou se é necessario um segundo, entre outras funcionalidades

bésicas.

Outra fungdo que merece destaque nas especificagOes desse sistema sdo as
emissdes de relatorios periddicos sobre a situagdo da frota de veiculos, quais os setores que
mais solicitaram viagens, qual o trajeto mais acionado, o valor pago durante 0 més com

diarias de viagem. Esses relatdrios auxiliam os gestores no processo de tomada de decisdo.

Dentro do referencial tedrico apresentado, essa ferramenta é G2G, visando a
qualidade e a integracdo dos sistemas intra-govemamentais. Assim como a maioria dos
sistemas de informacdo, ele também objetiva a redugdo de retrabalhos, eliminacdo de ruidos
das informacGes, tomar o comportamento da informacdo desejada mais fécil, padronizar os

jprocessos.
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A implantagdo do Sigfrota, aliado a reformulagdo dos processos, pode catalizar
a velocidade de tramitacdo dos pedidos de adiantamento de viagens, além de reduzir os custos
dessa tramitacdo. A intencdo deste trabalho em desenvolvimento é analisar a viabilidade da

implantacdo desse sistema focado na reducdo de custos e gestéo da informagé&o.

Na descricdo de Davenport (1994) sobre a implantacdo de uma reengenharia de
processos, 0 SigFrota esta na fase de mapear os processos existentes e colher o apoio dos
servidores que estdo envolvidos, pois sdo eles quem dardo o subisidio para alcangarmos o
proximo passo, que é a criacdo de visdo de processo dentro da Secretaria. As alavancas de
mudanca foram estabelecidas, sendo que o apoio e as opinides dos envolvidos foram cruciais
para o redesenho desses processos, e o papel viabilizador da tecnologia de informagdo na

reengenharia foi levantado.

No que tange ao processo de elaboragdo de um sistema de informagdo, na
metodologia demonstrada por Borges (2003), a fase na qual se encontra o projeto é de analise
dos requisitos do sistema e no desenho implementavel, sugerindo qual seria a arquitetura do
software.

7.1 A reengenharia dos processos

O processo de reengenharia dentro do SISEMA é viabilizado na figura do
Subsecretario de Inovagdo e Logistica, contando com o apoio do Secretario de Estado de
Meio Ambiente (sdo os sponsors do processo), pois aquele percebeu gque 0s processos da area-
meio estavam ineficientes, provocando retrabalhos e ainda ndo estavam padronizados e
alinhados com o plano estratégico para o 6rgdo, que visa, dentre outras coisas, consolidar a
integracdo institucional das entidades do SISEMA, sob o ponto de vista processual,
administrativo, operacional e técnico. Objetivo também importante no plano estratégico é a

reducdo dos custos aliada a uma politica de governo eletrénico eficaz.

O estudo sobre os processos realizou-se atraves da metodologia descrita por
Davenport (1994), que consta na Segédo 3.2 desse trabalho.
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A primeira etapa, a de identificacdo dos processos a serem reprojetados,
realizou-se de forma répida. Os técnicos de meio ambiente necessitam de viagens constantes,
pois o foco de seu trabalho esta vistoriar as areas protegidas e de empreendimentos, tendo
abrangéncia sobre todo o espaco fisico do estado de Minas Gerais. Notou-se que 0S processos
da Coordenadoria de Transportes era um gargalo para as acOes fiscalizadoras do SISEMA,
pois atrasavam viagens, demoras para liberar adiantamentos de viagem, dificuldade de
gerenciar a frota e os motoristas, de escalas para viagens, manutencdo de veiculos, entre
outros. Como a atividade-fim € a protecdo ambiental, esse gargalo afetava as acdes da area-

fim, tomando prioritéria a reengenharia na Coordenadoria de Transportes.

J& na segunda etapa, que versa sobre a identificacdo de alavancas de mudangas,
0s processos da Coordenadoria em questdo s&o operacionais, ndo havendo alteracGes
significativas de eficiéncia sendo através de mudancas em como 0s processos séo realizados.
Por esse motivo, o foco das alavancas de mudangas deu-se na introducdo de mecanismos
tecnologicos para a execucdo das tarefas. A tecnologia e os sistemas de informagdo sdo
habilitadores para que a reengenharia de processos seja mais eficiente, modificando a forma

de realizacéo das tarefas.

Durante a terceira etapa, da criagdo de uma visdo de processo na organizagéo,
buscou-se a participagéo dos executores das tarefas, assim como daqueles que s&o os clientes
das mesmas, pois conseguindo o apoio daqueles que estdo ligados diretamente ao processo
facilita a introducéo da reengenharia. Foram realizadas reunides com os envolvidos, e atraves
do brainstorm, chegou-se a melhor maneira, entre as possiveis, das atividades serem

realizadas. Os objetivos do processo sdo Unicos, portanto ndo houve alteragdes.

A etapa de conhecer e melhorar os processos existentes foi realizada em
conjunto com a terceira etapa. O desenho do fluxo dos processos foi levantando nas mesmas
reunibes para definir os objetivos e requisitos do novo processo, onde foram também
identificadas as deficiéncias e as oportunidades de melhorias a curto prazo. As principais
dificuldades levantadas foram que o documento é trabalhado por apenas uma pessoa de vez e
0 caminho que o servidor tem que percorrer para conseguir todos 0s requisitos necessarios
para a solicitacdo ser aceita. A avaliagdo da tecnologia da informacéo atual da organizagéo fez

com que os técnicos pudessem optar pela introducdo do Sistema de Gestdo da Frota, ja que
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ndo seria necessario investimentos para montar um parque de rede, o investimento seria

apenas para o desenvolvimento do sistema.

A Ultima etapa, de planejamento e implementacdo do novo processo, foi
realizada pelos técnicos da area de Modernizagdo Institucional, através das sugestes dadas no
brainstorm pelos envolvidos. A prototipagdo ja foi feita, encontrando-se atualmente em fase
de discussdo a estratégia de migracdo, que provavelmente sera em paralelo, com os dois
processos correndo simultaneamente até o novo processo ser incorporado por todos o0s

clientes e executores.

Para verificar a eficiéncia do sistema de informacdo, no que tange a reducdo
dos custos processuais, foi selecionado um dos processos que abrangem o Sistema de Gestdo

da Frota para ser analisado, que é o de solicitagdo de diaria de viagem (Figura 12).

Esse processo é multifuncional, pois envolve cinco (5) setores diferentes dentro
da Secretaria de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel. Segundo os proprios
clientes e operadores do processo, devido a espera em elevadores, dificuldade de encontrar o
ordenador de despesas, entre outras coisas. Tomou-se como premissa que o processo foi

executado de forma continua, ou seja, sem interrupgdes.

Os insumos utilizados no processo sd&o a méao-de-obra direta, materiais de
consumo e energia elétrica. O preco da méo-de-obra foi levantado de acordo com o salério
médio dos servidores do SISEMA, sendo que a Superintendéncia de Recursos Humanos
forneceu os dados para analise. O consumo de energia elétrica dos equipamentos eletro-
eletronicos foi retirado das especificacbes contidas nos manuais de operacdo. Os materiais de

consumo foram levantados junto aos clientes e operadores do processo.
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Dessa forma, os valores da mao-de-obra e do consumo energético foram
dividos por minuto, para que a analise utilize uma unidade de tempo padrdo para calcular o
tempo gasto no processo. Ja os matérias de consumo foram separados por unidades. A Tabela
1descreve quanto o processo custa atualmente:

TABELA 4. Mapa de rateio dos custos no processo de solicitagdo de diéria de viagem feito
atualmente - Belo Horizonte - 2008.

Valor do insumo

Classificagéo ) ) .
R$/unidade Quantidade (unidade) Total (R$)

Mao de obra 0,081 50 4,05
Material
Consumo
Folha de papel 0,016 4 0,064
Toner 0,04 4 0,16
Energia Elétrica
Computador
pessoal 0,003 18 0,054
Elevadores 0,038 8 0,304
Total 4,632

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria do Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel.
Fonte: Pesquisa campo.

Com a reengenharia do processo e a introducdo do sistema de informagéo
como habilitador das mudangas, o caminho percorrido e 0 tempo para que O pProcesso se
efetive reduziu, além de eliminar a utilizacdo de material de consumo. Foram retiradas etapas
do processo que ndo agregavam valor ao servigo prestado, e foram feitas alteragcbes para
minimizar a possibilidade de ocorrerem retrabalhos, dando maior eficiéncia ao processo
( Figura 12).

Nota-se que 0 processo que anteriormente era realizado em quinze (15) passos,
a partir de seu redesenho passou a ser executado em onze (11). Além disso, o sistema de
informacdo transmite as informag6es em tempo real, ndo havendo desperdicio de tempo entre
0 passo anterior e o préximo. A interface do SigFrota com o SIAFI também auxilia a dar
maior velocidade na execucdo das tarefas da Coordenadoria de Contabilidade, Finangas e
Custos, pois a partir do recebimento, o processo de empenho, liquidacdo e pagamento é
automatico, a contar da confirmacéo do Coordenador do setor. A Tabela 2 trds os

custos do processo realizado via Sistema de Gestdo da Frota.



TABELA 5. Mapa de rateio dos custos do processo de solicitacdo de diaria de viagem

realizado via Sistema de Gestdo da Frota - Belo Horizonte - 2008 .

Valor do insumo

Classificagéo . ) )
R$/unidade Quantidade (unidade) Total (R$)

Méo de obra 0,081 17 1,377
Material
Consumo
Folha de papel 0,016 0 0
Toner 0,04 0 0
Energia Elétrica
Computador
pessoal 0,003 17 0,051
Servidor de rede 0,017 17 0,289
Ar condicionado 0,001 17 0,017

Total - - 1,734
Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria do Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel.
Fonte: Pesquisa campo.

Nessa analise, o0 nimero de direcionadores do processo é um (1), portanto o

custo da atividade por unidade do produto é igual ao calculado na tabela.
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8 CONCLUSOES

Conforme os objetivos propostos na Secdo 1 desse trabalho, os sistemas de
informag&o reduzem os custos processuais. No processo estudado, houve a redugéo do custo
em 62,5%. Num universo de duzentas e vinte (220) solicitacdes de diérias de viagem por més,
representa uma economia de R$637,56, e uma economia anual de R$7560,72. Essa reducéo

nos custos faz com que os recursos sejam destinados as areas fmalisticas do SISEMA.

Além da reducdo dos custos, o processo tomou-se mais eficiente, pois se
realizado manualmente, o tempo entre o inicio e o fim era de aproximadamente 50 minutos,
ao passo que através do Sistema de Gestdo da Frota a projecdo para a execucdo da mesma
tarefa é de aproximadamente 17 minutos. Com isso, 0s servidores e funcionarios que prestam
servi¢os nos orgdos de meio ambiente do estado podem dedicar maior tempo & execugdo de

suas funcdes originais, sejam elas da area finalistica ou da area meio.

Percebeu-se com esse trabalho que o investimento em tecnologias e sistemas
de informagdo, desde que pautados em estudos técnicos de custo-beneficio, podem trazer
beneficios as organizagdes publicas, tanto na area econdmica quanto de atendimento ao
publico. Na primeira, com a redugdo dos custos, auxilia no equilibrio das contas do governo e
destina maiores recursos a area fim. Os beneficios pelo investimento na area pagam os gastos
realizados para a elaboragdo do sistema. O segundo por destinar os esfor¢os dos servidores a
atender os anseios da populacdo em geral, que no caso dos 6rgdos de meio ambiente, € um

habitat saudavel para todos.
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