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todo toma conhecimento desses programas de maneira intformal.

Desse modo, pode-se dizer que os programas de trabalho nio
se encontram com os pontos fundamentais no plano de referéncia,
quais sejam: mostrar claramente o que a organizagio pretende
fazer e com que prioridade; e como instrumento de comunicagio

desses ohjetivos € prioridades.
B. Responsabilidade pelos Programas de Trabalho

Segundo o plano de referéncia, cada programa deveria estar
sob a tutela de apenas um responsdvel, pressupondo, com iss0,
melhores condigdOes para a avaliag8o de desempenho ¢ a nfo-exis-
‘téncia de conflitos, caso houvesse mais de uma pessoa responsabi-

lizando-se pelo mesmo pPrograma.

Nesse aspecto, o sistema estudado vai corresponde ao refe-
rencial tedrico, pois cada programa tem apenas um responsavel por
sua elaboraglo e execugSo. Embora se tenha encontrado alguns
casos de uma mesma pessoa ser responsavel por mais de um progra-

ma, esse fato nlo prejudica os pressupostos anteriormente coloca-

dos.
C. Andlise de Custo/Beneficio

0 plano de referéncia proposto evidencia a necessidade da
existéncia de qualquer tipo de andlise custo/beneficio, desde que
baseada em critérios técnicos, <que viesse a fundamentar uma
decisio sobre a escolha de um determinado programa em detrimento
de outros. Reconhecendo-se a diversidade de atividades de uma

prefeitura, que pode wvir a requerer anialises especificas para
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cada uma delas, nfo foi estabelecido um determinado tipo de
andlise, aceitando-se qualauer uma que seja utilizada pelo siste-

ma.

0 sistema or¢amentdrio da prefeitura estudada nS3o prevé
qualquer tipo de critério a ser utilizado nas decisBes sobre
prioridades conflitantes que se assemelhe a uma andlise do tipo
custo/beneficio. Algumas secretarias procuram, a seu modo, bepne-
ficiar-se da utilidade dessa andlise para as suas decisBes inter-
nas, no entanto, isso ndo ocorre no sistema formal, e entre
decisfes sobre programas de secretarias diferentes. Para essas
decisBes o que conta é o critério politico, a capacidade de

determinado secretdrio convencer o prefeito sobre a importancia

dos seus programas de trabalho.

D. Metas Orcamentirias

.

As metas orgamentdrias deveriam ser decorrentes dos pro-
gramas anuais de trabalho, aceitas pelos gerentes que deverio
realizd-las e servir como um instrumento de motiva¢3o para o seu
alcance, motivagio esta obtida na medida da participagio desses

gerentes, tentando, com iss0, reduzir conflitos na organizagio.

Essa pesquisa nfo conseguiu encontrar nenhum desses pon-
tos no objeto estudadoi pelo contridrio, o que se viu Ffoi uma
grande area de conflitos entre as diversas secretarias, causadas,

fundamentalmente, pela +orma como o orcamento & implementado e

pela distribuicio dos recursos nele inseridos.

Aqui, além de o sistema estudado afastar-se totalmente do

.
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plano de referéncia proposto, ele € dirigido justamente ém sent i-
do oposto. A total auséncia de participacio, a lmposfcﬁo de metas
orgamentarias di5t§ntes da realidade (através dos cortes) servem
como um fator iﬁcantivador de conflitos, quando deveriam inibi-
los, e também criando um ambiente sem motivagdo e de total des-

compromisso com o orgamento.

E. Dados do Orgamento

Os dados histdricos deveriam ser usados apenas para evi-
denciar tendénciasi os valores, 0s numeros do orgamento deveriam,

na realidade, redletir uma expectativa de acontecimentos futuros.

0s valores da proposta final do orgamento dessa prefeitura
nio refletem qualquer expectativa com a realidade futura, tendo
em vista terem sido elaborados em bases subestimadas, com a
intengcio de conter gastos. Além disso, quando algum secretario,
por iniciativa propria, tem a preocupacfo de planejar, de estimar
sens gastos em fun¢8o de tendéncias de mercado, de necessidades

futuras, essa iniciativa € desestimulada pelos cortes orgamen-

tarios.
F. Controle Orgamentidrio

0 plano de referéncia estabelece que periodicamente deve-
ria ser realizado um acompanhamento bara verifiéar se as metas
orgamentarias est3o0, ou nSo, sendo cumpridas para, apos uma
analise, wverificar a necessidade de se efetuar revisies nesse
orgamento. Esses procedimentos dJdeveriam acontecer a partir de

relatorios que permitissem a comparacio entre or¢ado € realiza-
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do-

Nenhum dos -relatdrios anal isados atende aos requisitos
anteriormente descritos. Porquanto alguns deles e, principalmen-
te, os da Secrétaria de Fazenda facam essa compara¢cin entre
or¢ado e realizado, a sua principal func8o € com o3 aspectos
financeiros, e n8o com a realiza¢lo de metas e objetivos. O
fundamental nesses relatdrios € verificar se a programagio finan-—

ceira esta sendo cumprida.

Pode~se dizer, pelos resultados obtidos neste item, que o
orgamento pesquisado €, na realidade, um or¢amento de caixa, tal
a preocupacio existente com os aspectos financeiros, haja vista o

direcionamento dado aos relatdrios.

E importante ressaltar que essa visido de caixa' & utili-
zada pela Secretaria de Fazenda também com o fim explicito de
remanejar verbas, remanejamento feito sem a participagio ou

conhecimento dos envolvidos € que gera oubtra zona de conflito do

sistema.

Em nenhum momento se conseguiu vislumbrar uma preocupagio
em se direcionar esses relatorios para a verificagio do cumpri-
mento dos programas de trabalho, que, alias, @& um reguisito

legal.

G. Efeito Aprendizado

Os resultados da avaliagio proposta no item anterior deve-
riam ser utilizados para melhorar o proximo orcamento atraveés da

correcan de cursos de acin. Mais especificamente, elaborar o
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proximo orgamento ou mesmo efetuar revisdes, aprendendo com o
Proprio or¢amento. Entretanto, como apresentado no item ante-
rior, o fato de os relatorios sobre as variagOes orgamentdarias
ndo serem voltados para o cumprimento de metas, e também o fato
das proprias estimativas serem desl igadas da real idade, impedem

que esse efeito seja sentido.
H. Pensar a frente com o Orgamento

0 plano de referéncia considera que o orgamento deveria

ser utilizado pelos administradores como forma de pensar a frente

€ como meio de dirigir suas agdes para os objetivos que se pre-

tende atingir.

Pelo jd exposto anteriormente, pode-se perceber que também
aqui o sistema orgamentdrio afasta-se do plano de referéncia
proposto; e mais ainda, afasta-se também dos aspectos legais
referentes ao planejamento e da instituicio de orgamento-progra-—
ma para o municipio, pois nfo & um sistema voltado para o plane-
Jamento & n8o ueco?re diretamente dos programas de trabalho,
embora formalmente isso exista, mas ¢ apenas quanto ao nome € nio

quanto a forma.
I. Flexibilidade e Rapidez

0 orgamento deveria ser flexivel e rdpido o suficiente

para receber as modificaghbes dos ambientes interno e externo.

Pode~-se perceber, neste sistema, a existéncia desses dois
pontos - flexibilidade e rapidez. Entretanto dirigem—se <somente

para solucionar problemas financeiros, e nfo para registrar modi-
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ficagles reterentes a metas e objetivos € de conjuntura econdmi-
ca, afora a inflagf8o zero considerada no exercfciﬁ anal isado.
Esses procedimentos caracterizam este sistema orgamentdrio como
um “orgamento repetitivo®, ou seja, o orcamento € refeito vdrias

vezes durante a sua execugio.
J. O Impacto da Legislaglo sobre o Orgcamento

A idéia deste estudo era verificar se a legislacio poderia
impactar de forma negativa o orgamento municipal, criando impedi-
mentos ou dificuldades na implementacio de um sistema com carac—

teristicas gerenciais.

Do arcabougo legal estudado, em nenhum momento pdde-se
vislumbrar restrigfes ou impeditivos 3 implantag80 do sistema
sugerido nesta pesquisa. 0 que se encontrou foi uma série de
pontos coincidentes, como a preocupacio de se idealizar um
sistema wvoltado para o planegamento; existéncia de uma ligagio
entre programas de traﬁalhn @ orgamento; wverificagfo do cumpri-
mento dos programas de trabalho e da avaliagf8o dos resultados

obtidos.

Pode~se depreender da pesquisa que a prefeitura estudaoca &
omissa quanto a muitos desses aspectos legais, preocupando-se
apenas em cumprir as determinagdes referentes =ao controle de

gastos.

5.2 - Conclusdes

0 sistema orgcamentdrio pesquisado nio pode ser considerado
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como um intrumento de controle gerencial, pois € totalmente
voltado para os aspectos de administrag8o financeira; ndo tem
ligag3o formal com o planejamento; n8o € direcionado para o
alcance de resultados; n3o emite relatdrios de avaliagio e ana-

lise dos resultados; nio atende aos aspectos comportamentais como

os da motivag83o, participacio e reduclo de conflitos.

Pode~se concluir, também, que este sistema ¢ um fator de

conflito, ampliando divergéncias quando deveria diminui-las.

0 sistema nfo funciona como um meio de integracio de metas
das diversas secretarias € muito menos como uma agio coordenadora
dos diversos objetivos existentes no alcance do obhjetivo maior da

administracio municipal.

A legislaglo existente n8o restringe de modo algum a
utilizag8o dos conceitos que norteiam o orgamento como um instru-
mento de controle gerencial, o que leva a crer ser essa uma falha

do proprio sistema.

Os grupos de interesse que poderiam interferir no processo
orgamentario na realidade nSo tém ou n8o usam de nenhuma pressio
ou outra forma de interferéncia que, caso houvesse, poderiam vir

a ser considerada como um impeditivo para o orgamento cumprir

senus fins gerenciais.

Conclui-se também que limitagOes decorrentes de recursos

financeiros destinados a prefeitura com objetivos proprios - caso
da Lei Calmon, <que destina 25%Z das receitas para gastos com

educagcio = nfo interferem no processo de controle gerencial,
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mormente quanto a uma possivel dificuldade de planejamento, pois
na prefeitura estudada o que estd inicialmente prejudicado & 0

proprio planejamento.

0 nSo-envolvimento do prefeito no processo como um todo ¢
também um fator de conflito, POIS as negociagoes quanto a recur-
s08 e aprovacio de programas, feitas individualmente, geram um

certo descontentamento entre os secretdirios nio-envolvidos.

Pelo que se depreende de toda a pesquisa e, principalmen—
te, pelas declaragBes finais de todos os entrevistados, pode-se
concluir que as idéias e conceitos referentes a um orgamento
inserido num contexto gerencial sio amplamente aceitos e de forma
undnime por todos o0s envolvidos no processo. Porque n3o sio
implementados & uma conclusio E que esta pesquisa nSo conseguiu
chegar, embora se possa visfumbrar que os motivos tenham relagio
com caracteristicas pessoais da equipe responsavel pelo orgamento

e do fato de que ele ngo esta subordinado a Secretaria de Plane-

Jamento, € sim & de Fazenda.

Além desses pontos, entende-se que os reflexos de . um
sistema orcamentdrio estendem—se por outras dreas além do con-
trole gerencial, como a social e a econBmica, tendo em vista o
momento atual vivido pela sociedade brasileira, principalmente
quanto a sua economia. Economia essa combalida € passando por
momentos dificeis, onde grandes solugfes - Plano Cruzado, Plano
Bresser, Reforma Tributaria -, s8o0 buscadas na tentativa de
colocda-la no rumo das grandes nacoes, com estabilidade econdmica

e sem grandes injustigas sociais.
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Todas essas solugbes, acabam invariavelmente, esbarrando
no déficit publico que, em sintese, significa que o Governo gasta
mais do que arrecada. £ aqui esta pesquisa tem a pretensio de
abrir espago para "fazer pensar  sobre a administragio dos recur-—
sos publicos no Brasil. Em que pése ao fato de se concordar com
uma melhor distribuigd3o dos recursos, que venha a fortalecer a
administracio municipal, importa mais a necessidade de se consi-

derar a qualidade da administracio desses recursos.

Qual idade que pode ser entendida como a maneira pela qual
as decisfes (que envolvem recursos) tomadas pelo poder piblico
podem ser consideradas boas, como sendo de interesse da socie-
dade, sem que uma andlise do tipo custo/beneficio seja realizada,
sem que se mega até que ponto os recursos utilizados benetficiario
alguns e quantos serdo eles, ou se uma outra soluglo poderd

atender a uma comunidade maior.

Qualidace a ser entendida quando as prioridades s3o real-
mente estabelecidas em funcio das necessidades daquela comuni-
dade, e n3o em funclo de uma ascendéncia de algumas pessoas sobre

o prefeito ou o Execut ivo.

Qualidade a ser entendida através da utilizag30 de meca-
nismos e conceitos gerenciais que coneiderem a organizagio como

um todo, funcionando de forma integrada e coordensda.

Qualidade que pode ser entendida quando o poder, democra-
ticamente distribuido através do saber, onde a efetiva partici-
pagio de todos os envolvidos na administragio de uma organizagio

faz com que todos saibam sobre ela ¢ isso procure levar a que
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todos trabalhem juntos na consccuglo de seus ohjetivos.

As decisbes tomadas nessa prefeitura ndo levam a crer na
existéncia dessa qualidade - n3o definida no referencial tedrico
dessa pesquisa -, mas também nfo estio de acordo com os pontos
ENUNC i AdOS NESSE MESMO referencigl. 0 "deéficit publico” origina-
se, em dltima andlise, de decisbes tomadas, n8o s0 a nivel fede-
ral mas contendo também uma parcela, mesmo que pequena, de

decisfes a nivel municipal.

Junto com esses aspectos internos da administragio mun i-
cipal, contribuem também para os problemas encontrados alguns
aspectos externos, como a nfo-participacio da comunidade &, prin-
cipalmente, do Legislativo tanto nas decisdes como no acompanha—
mento delas, causada em parte pela auséncia de instrumentos

legais que favoregam essa participacio.

Assim, pode-se concluir, finalmente, que o fato de esga
prefeitura n8o apresentar em seu sistema orgamentdrio os pontos
considerados como importantes por essa pesquisa pode ter reflexos
também em outras esferas da administraglo piblica, e n8o sd6 a
municipal, & isso seria um motivo suficientemente importante para
que se repense sobre "o estado da arte do orgamento piblico

brasileiro”. .

5.3 - Recomendagoes

As recomendactes colocadas a seguir devem ser entendidas
como wuma contribuicio para reflexio sobre o orgamento piblico,

ndo tendo a pretensio de ser a solugio definitiva para as ques-—
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toes vistas neste estudo.
Para a prefeitura

Para que o sistema orcamentidr io dessa prefeirtura possa

atender a fins gerenciais, seria recomendavel que:

- a participagio do prefeito se tornasse efetiva em todo
0 processo orcamentdrio, pois o seu envolvimento daria wmaior

dimensio e importidncia ao orgamentoi

- fosse dada continuidade A intencio de transferir para a
Secretaria de Planejamento a responsabilidade sobre o orgamento,
como fTorma de incentivar a agio de planejar e fazer com que este

seja um efetivo instrumento de controle;

+~ fosse possibilitada, realmente, a participagio de todos
os secretarios na formulagio de programas e de metas orgamentd-

rias, inclusive com relaglo aos cortes de verbas;

- fossem estabelecidos formalmente critérios para a apro-
vaglo de programas dJe trabalho bassados em andlises do tipo

custo/beneficio, procurando diminuir os aspectos politicos de

cada decisio;

- fosse ampliacda a participacio da comunidade nas deci-

o~ ’ .
soes orgamentarias;

- orgamento fosse utilkizado, desde que acatadas as reco-
mendagoes anteriores, como um meio de avaliagio de desempenho,
que permitisse uma melhoria desse desempenho, atraves do efeito

aprendizagem.
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Para a CaAmara Municipal

Seria recomendavel tambem que a Camara Municipal parti=-
cipasse de forma mais ativa de todo o processo, tentando fazer
com que as necessidades da comunidaade, que ela representa, este-

Jjam refletidas no orgamento, € que o0s programas nele estabeleci-

dos sejam cumpridos.

Além disso, recomenda-se «que, para todos os projetos a
serem discut idos pela Camara Municipal, tanto os de sua iniciati-
va como os de iniciativa do Executivo, seja analisada a capaci-

dade orgamentaria da prefeitura em cumpri-lo.

Para a Constituinte

Nio se poderia deixar de, nesse momento histdrico do pais,
recomendar aos nossos constituintes uma especial atengio quanto

a0 orgamento piblico em todos 0s niveis.

Portanto, seria importante que a nossa nova Constituiglo
permitisse ao Legislativo formas mais amplas de participagio
quanto ao or¢amento, € ndo apenas uma simples aprovacio da pro-

posta enviada pelo Executivo.

Que se permitisse a comunidade, através de instrumentos
legais, a inclusfo de projetos e prograﬁas de seu interesse em

orgamento do exercicio seguinte & época em que o assunto fosse

discutido.

Que sanghes sejam instituidas para o Legislativo 9quando

€sse nd3o cumprir a sua fun¢io de examinar o orgamento. A aprova-
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¢80 por decurso de prazo € a permissio para que ele fuja a suas
responsab il idades de representar e defender os direitos da comu-
nidade. A aprovagio de forma provisdria, iniciando-se o exercicio
com o Legislativo .ainda discutindo o orgamento, criaria um clima
de inseguranca gquanto aos objetivos apresentados no orgamento,

que levaria a um descompromet imento com a sua realizaciao.

5.4 - Sugestoes Para Novas Pesquisas

Este trabalho buscou conhecer o universo orgamentdrio de
uma prefeitura, comparando—-o com um referencial tedrico sobre o
controle gerencial. Em seu decorrer muitas questdes nfo puderam
ser respondidas e outras surgiram, o que poderia ser um caminho

para novas pesquisas.

Assim, parece oportuno que este estudo seja replicado em
outros orgdos da administragio publica, em prefeituras de capi-

tais, governos estaduais e também no Governo federal.

Seria interessante que se pudesse estudar o porqué do
isolamento do Executivo, responsavel pelo orgamento do restante

da administragfo.

lmportante, também, seria verificar-se o motivo pelo gual
um  orgamento inserido num sistema de controle gerencial n3o é
aplicado nessa prefeitura, tendo em vista serem os conceitos

desse sistema aceitos unanimemente por todos os secretarios.

E, finalmente, que se estudassem os motivos que levam o

sistema orgamentario publico brasileiro a apresentar, atualmente,



0% MESMOS pProblemasz verificados em pesquisas realizadas anterior-
mente, na tentativa de se descobrir qual & a dificuldade maior

que leva a repeticlo desses mesmos problemas.



ANEXO { - QUESTIONARIO

Este questionario tem como objetivo coletar dados sobre as
caracteristicas desta prefeitura, como parte de um projeto de
pesquisa na drea de Contabilidade Gerencial desenvolvido pelo
Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis do Instituto Superior

de Estudos Contdbeis da Fundagio Getulio Vargas do Rio de

Janeiro.

Todas as informagdoes prestadas nessa entrevista serdo
consideradas estritamente confidenciais. Com relag3o a andlise
das respostas, os resultados serfo apresentados Je forma agregada

de maneira a tornar impossivel identificar respostas individuais.
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A. PROGRAMACAD

1. Como pode surgir a idéia para a implantagio de m

Programa Anual de Trabalho?

(G Afravés de sugestdes de funciondrios.

( ) Através de solicitagdes da comun idade, wvia
associagbes de bairro, de classe, etc.

( ) Através de solicitacBes da CAmara Municipal
e/ou politicos em particular.

( ) Através de solicitag8o do Prefeito.

( ) Através de solicitagio de secrefarios da
administragio.

( ) Outro. Por favor, esclareca.

.l.I'l-I-IIII-...I.II..I.II..l.III.-..I-...IIII..
--I....I.I-.I.II.I.III-..II.I--IIII.Q.I.I---.I--.
L L L R R R R N N N R R R R R E T N T e
I-Iunn---.-.-I-Il.---n-.n‘----qn------..n-.u-.-lu

2. Essas idéias passam por uma investigac8o, de modo a

verificar se s3o consistentes com os obhjetivos de

qoverno?
€ ¥ Bim.

( ) N3o.



3. 0s Programas Anuais de Trabalho decorrem de

L

planejamento anterior, que determine quais serio os

objet ivos gerais(*) a SErem alcangados
administragao municipal?

{ ) Sin.

pela

4. Quais s30 0s critérios utilizados na decisio sobre a

escolha de um determinado programa?

S. Quem decide sobre a escolha de um determinado

RPrograma’?
..I.IIIII.l‘..IOIIII.II.-.-.I.Il-Il...l.lIIIII-I‘I.
l.l-llII....IIIIII’I.I-I.I-I-IIIIl...'.lIIIIIII..I

" 8 A EEERER S E A EEE R SRR E WS RN N RSN AN E e RN EEES

L I

- omomow

- . w®

6. Caso um programa apresentado nio seja aceito na sua

forma original ele é
( ) rejeitado. Passe para a pergunta 9.

( ) modificado, a fim de ser aprovado.

(%) Como objetivos gerais entende-se aqueles gque consumirio

FECUFSO0S POF um periodo superior a 12 meses, até serem atingidos.
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7. Essa modificagio é feita pelo(as)

8.

10.

( ) tomador da decis3o.

( ) partes interessadas.

Qual o principal propdsito desses programas?
( ) Determinar objetivos a serem alcancados.
( ) Determinar dreas de atuaéﬁu.

( ) Determinar cursos de agio que levem ao alcance

dos objetivos.

( ) Outros. Por favor, esclare¢a.

L e R R NN N N R R R R e
BB S S S SES S S AR S E eSS N AR E RS S S S NN NS E SR NESESEsEEEES

Existe, para cada programa, um responsavel por sua

execugan?

( ) Sim.

E possivel a existéncia de apenas um responsivel pela
coordenacio de dois ou mais pProgramas?
3 Sin:

( ) N3o.



ii.

iia.

12,

13.

Em alguns casos, a execuglo de wum program# envolve
mais de uma unidade administrativa. Guando i 850 acon~—
tece, essas unidades participam da fase de elaboragio
desées pProgramas?

( ¥ Sim,

( ) N3o. Passe para a pergunta 13.

Como se dd essa participacio?

BEE e E eSS YRR RSN E SRR SRS E NS EEEE SRR NS

Além do Programa Anual de Trabalho, existe algum ou-

tro tipo de documento que possa assemelhar-se a ele?

( ) N3o.
( ) Sim. Por favor, descreva.

B EESSAESE SRR R S NS E R E RS S S NN SRR R R R SR NN S EEEEEEa

Qual o propdsito desse documento?

LA R R R R R N N N R R R R T
L L L R N N N R R T T

LA A RN R R N N N N R R R T T e
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B. ORCAMENTO

i.

Classifique as afirmagdes abaixo segundo sua impor-

tancia.

Vocé acredita que o sistema orgamentdrio desta pre-

feitura leva a administragio a:

() "pensar & frente®, coﬁo forma de determinar
quais as a¢gies que serio necessirias para que o0s
objet ivos determinados nos programas sejam alcan-
cados;

( ) diminuir os gastos considerados supérfluos, ou
seja, aqueles nao-essenciais ao alcance dos
ohJetivoss

( ) permitir que seus executivos nio se preocupem com
as tarefas rotineiras, tendo em vista politicas

anteriormente determinadas.

Os meios para a execucio orcamentdria sfo definidos a
partir do Programa Anual de Trabalho?
( ) Sim.

( ) N3o.



3-

0 sistema oréamentﬁrio desta prefeitura foi idealiza-
do com vistas a atender algum dos itens abaixo rela-
cionados?

( ) AlLei no. 4.320/64.

( ) Controlar gastns.‘

[ N Controlér 0o desempenho.

( ) Planejamento.

( ) Outros. Por favor, esclarega.

" EEEE S EEE T EEEEEE R R EE SRR W NSRS W EE R EE AR RS
W EEEEEE R AR N RS E R R RN RN R NN R R E R R R R W NN R s N R WR N NN

" "R EEEEEE SRS SRS RS EE SRS R SRR e RGeS
.

Aléem das pegas orgamentarias exigidas pela Lei no.

4.320/464 s3o elaboradas outras pegas? QGuais?

R OEEEE R A S EE SRR R R R RN EE R RN W EE RSN E NS E AN E NN eSS E SN ST sN

Das fungoes envolvidas no processo, qual a que tem a

responsabil idade integral sobre o orgamento?

S 8BS EEEEEESEES SRR R SR AR R AR eSS SRR SR E eSS SRR RS
8 S SSRGS E YSRGS EEE SRS A eSS S EE S eSS ES
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6. As unidades administrativas participam do processo?

éa.

( ) Sim.

( ) NSo. Passe para a pergunta 7.

Por favor, esclareca como se dd essa participacio.

Na elaboragio da proposta de orgamento, o pessoal di-

retamente responsavel processo também tem a tarefa

de:

estabelecer as diretrizes gerais que deverio ser
seguidas;

Prover assessoria aos execut ivos que ir8o deter-
minar as metas;

projetar dados e distribuir formuldrios padroni-

ZANOS

prover assessoria a todos os niveis envolvidos no
PrOCEss0;

Outros. Por favor, esclarega.

" E e EEEEE S S EEESE S S S S S S EE SRS S EESEs RS
- EE e e B EEEEEESEEEEEEEEEEEEEESEE NSRS e s R RSSO s s

" R B S " R B S S SR "SRR RS RSSO E R R AR AR EE R



i0.

i1.

Quem € o responsdvel pelos cortes orgamentdr ios?
( 3 Prefeito.

( ) Secretario da Fazenda.

( ) Secretdrio do Planejamento.

( ) Decisfo colegiada.

Quais s8o0 os critérios normalmente usados para se de-

terminar os cortes orgamentiarios?

L L B N A N N N NN N R R
B EES SSRGS R SRR RSN SRS SRR R AR NN N e EEEEE NS N E N EE SRS
LR R N N N N R R R R R R e
L L L N N N R R R R E R T T

L R AR R R R R RN AR N NN T N R E E R R

Alguma justificativa € dada & unidade atingida pelo

corte, sobre os motivos que justificaram esza medida?

¢ 7 5imn.

Quem ¢ o responsdvel, internamente, pela aprovacio
final do orgamento?

( ) Prefeito.

( ) Secretdrio da Fazenda.

( ) Secretdrio do Planejamento.

-~

) Decisfo colegiada.
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i2.

13.

Apos a aprovagio final pela ClAmara Municipal, como &

divulgado o orgamento?

Que informagbes s80 mais comumente usadas na primeira
estimat iva do processo de planejamento orcamentdrio?
( ) Dados historicos fornecidos pela contabilidade.

( ) Estimativas econdmicas.

( ) Planos dg JOVEINO.

( ) Orgamento do dltimo ano.

( ) Outros. Por favor, esclarega.

L Rl N N N E R E E R E R



L

i4.

Que informagOes sio mais comumente usadas noO Processo

de discussao € aprovacao final interna do orgamento?

( ) PAT - Programa Anual de Trabalho.

( ) Programas governamentais.

( ) Estimativas elaboradas pelas unidades operaciona-
iSa

( ) Conjuntura econdmica.

( ) Dutras. Por favor, esclarega.

- 8 & 8 8 B S S S S ST SRS E SRS e AT SRS A

15. A Camara Municipal, quando da discussfo da proposta

orgamentdria, costuma solicitar informagfes comp le-
mentares, aleéem dgquelaﬁ obrigatoriamente contidas na
Lei do orgamento?

( ) NSo.

( ) Sim. Por +avor, esclare¢a.

W e Em s E s E S EEE RSN EE NS EEEEEE S EEEEEEEEEEEESE SN
S " N8 N R R AR SRR R R R RS SRR EE RN RN R RN R
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C. AVALIACAD E ANALISE

3a.

E realizado wum acompanhamento para verificar se as

=

metas orgadas est3o sendo cumpridas?

() Sim.

( ) N3o. Passe para a pergunta 3.

Qual a periodicidade deste acompanhamento?

( ) Mensal.
( ) Trimestral.
( ) Semestral.

( ) Dutro. Por favor, esclarega.

30 elaborados relatdrios que evidenciem as variacHes

orgamentar ias?
( ) Sim.

( ) N3o.

Qual a periodicidade desses relatdrios?
( ) Mensal.

() Trimestral.

( ) Semestral.

( ) Outro. Por +favor, esclarega.

L R R A R RN NN N N N N N R N A e R N
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4.

E realizada uma andlise dessas variaches orgamentd-
rias?

¢ 3 Sim.

( ) N3o.

Qual o propdsito principal dessa andlise?

( ) Buscar motivos que expliquem essas variacoes.

( ) Procurar corrigir o curso de ag¢fo.

( ) Procurar melhorar as estimativas.

( ) Qutro. Por favor, esclarega.

5 8RS SRS RS EE SRR RN RS EEEE S eSS EEEE

Gue tipos de relatdrios de controle orgamentario s3o
produzidos internamente e quais os seus principais

HSUEAr ios?
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Qual a principal finalidade desses relatdrios?

(

)

Mot ivar o pessoal.
Verificar o cumprimento dos programas.
Verificar a realizacio de obras e prestaglo de
SErvigos.
Fornecer informacgOes para a tomada de decisdo.
Outros. Por favor, esclarega.
0L R e e e K e e e e e e e e
e IO S S S P S U s

Quem € o responsidvel pela elaboracfo dos relatdrios

de variac8o e andlise?

" B W E WS E S E WSS WSS EEEEE S S NS S EEEE NS S SN E WSS =W

Gue

informagoes s3o0 mais comumente usadas na elabora-

¢30 de relatdrios sobre variagbes orgamentdrias ana-

lisadas?

)
)
)

Dados histdricos contdbeis.

Dados histdricos contébeis corrigidos.
Mudangas na politica econdmica.
Outros. Por {favor, esclarega.
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ie.

ida.

i0b.

11.

Existe alguma discussio entre as unidades 0}camenté—
rias envolvidas e o pessoal do orcamentolsobre 0 con=
telido desses relatdrios?

( )‘Nﬁo. Passe para pergunta 1i.

( ) Sima

Essas discussdes acontecem sempre que os relatdrios

s80 emitidos?

( ) Sim. Passe para a pergunta 1ii.

( ) Nio.

Caso essas discussOes sejam esporddicas, que mot ivo
as provoca?

S aee e s ee e e s e e e e e A e e e e e e e s
BB T 0 W e e ) o 0 o

" W A S S " RS S S " EESEESEEEEE NS EEESEEE S EEESEEEESEEsEEEEwS

Para quem s30 remetidos os relatdorios sobre as
var iacoes orgamentarias? Por favor, especifique cargo
e posi¢cln no organograma.
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12. Qual o envolvimento do prefeito no pracesso‘ orgamen—
tario?
( ) Participa de todas as fases do processo.
( )'quticipa da fase de aprovaglo dJo orgamento, in—
ternamente.
( ) Participa da fase de aprovagfo do orgamento, ex—
ternamente.

( ) Dutros. Por favor, esclareca.

I..lII.'I‘I.'.II.II‘IIII...II.I..l.ll.I.ll-l.IIl.
DIII--.Iau.-.l..--I-l.n--.I-l.ﬁll..nuu.!lallnunnl

....l-l-n.lIIl-l-.l-.l.l'.I...Il..l--.lutl.-ln...

13. S30 realizadas revisOes Jo orgamento durante a sua
realizag8o, Je forma a ajustd-lo em funcio de moditi-
cacOes ambientais?

( ) Sim.

( ) Nio.

14. Qual a frequéncia dessas revisBes?

( ) Mensal.
( ) Trimestral.

( ) Semestral.
( ) ODutra. Por favor, Eﬁciareca.

.-..ll--...--....I-I...III..IIIII.'III.I.II.I...I
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16-

iéa.

i17.

18.

Quando se iniciam os preparativos para a elaboragfo
do orgamento?

e e S ey e e R et W S 5
G el i e o o o T 0 O O o R e

A S ® B s S WSS S S ES S =E®SS S SEESESEEES S EEEEEEEsEEEse.

E possivel iniciar-se o periodo orgamentdrio sem que
esteja concluido o orgamento?

( ) N8o. Passe para a pegunta (7.

Em que circunstiancias isso pode ocorrer?

0 or¢gamento € usado como medida de desempenho?
¢ Y Sim.

¢ ) N3o.

Quais s8o0 essas medidas?

E R R FE R E R E R R EE S E R E SRR N E RS EEEE R E NS EEEE W EE SRR
- E R R W E R R EEEEEEEEEEEEE S EEE S E R NS EE RN N R E R EE N RS RS s e
" & 8 8 " " F e S S s " S eSS S S eSS S S EEE s SE s S S ST ST
e E e E AN SR RN R RN E W NN EE W W RN R W NN W E S N RS S e NS RN EEEE e



i9.

20.

21-

22.

Essas medidas sio estabelecidas com a concordincia
dos responsaveils pelas atividades?

( ) Sim.

Com relagl@o a natureza das variagOes orgamentdrias,
quais as que merecem inclusfo nos relatdrios de con-
trole do orgamento?

( ) Somente as variagoes positivas.

( ) Somente as variagbes negativas.

( ) Ambas.

Existe algum percentual que determine a inclusio des-

sa variaglo nos relatdrios de controle? Qual?

Esses relatorios de controle orgamentario permitem a
identificaglo dos responsaveis pelas variagoes?

¢ ¥ Btme

( ) N8o. Passe para a pergunta 23.
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19.

20.

21.

22.

Essas medidas sdo estabelecidas com a concordincia
dos responsaveis pelas atividades?
( ) Sim.

( ) N&o.

Com relagdo & natureza das variagBes orgamentdrias,
quais as que merecem inclus8o nos relatdrios de con-
trole do orgamento?

( ) Somente as variagdes positivas.

( ) Somente as variagOes negativas.

( ) Ambas.

Existe algum percentual que determine a inclusio des—-

sa variag8o nos relatdrios de controle? Qual?

#

Esses relatorios de controle orgamentario permitem a
identificagio dos responsdaveis pelas variacbes?

( ) Sim.

( ) N8o. Passe para a pergunta 23.
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24. No processo de andlise dessas variacgdes & comum no-
tar-se fatores que possam ter afetado oé resultados
mas que n3o estejam sob controle direto dos responsd-
veié pelas variagOes observadas?

{ ) Sims

145

S —



24. No processo de anal ise dessas variagoes &  comum no-
tar-se fatores que possam ter afetado os resultados
mas que nfo estejam sob controle direto dos responsa-
veis pelas variagoes obsérvadas?

( > Sim.



26. Além da prestacio de contas anual exigida por lei, a
Cimara Municipal exige outro gocumento através do
qual pode exercer algum outro tirpo de controle sobre

a execugao orcamentaria?

{ ) NSO.
( ) Sim. Por favor, esclarega.

.I...II.II.I.II.II.I.....-..I....I.'I..I..'..--.I
lI-l-----.-.I.-IluII.-.II.I.II:..-I.UIlU.lan-luun

147



26. Além da prestacgfo de contas anual exigida pﬁr lei, a
Cadmara Municipal exige outro ducumento. através oo
qual pode exercer algum outro tipo de controle sobre
a ekequcﬁn orgamentaria?

( ) N3o.

() Sim. Por favor, esclareca.

l..t.II-ncI.Il-..ll--Il...u...at.-llt--'.-n-l.-ll
-.lncln..n-.n--lluu----.I-I...-.-OII.-u-lDUIII-uu

-...-l.l.I.I..II-...l.l.-l.l.lI....l...IIl..‘..ll
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3. Quais os motivos que podem levar as pessnas a quere-

rem atingir as metas orcamentarias?

(

)

Reciprocidade - garantia de recebimento de recur-—
%08 desejados.

Esquema de recomgénsas - incentivos financeiros,
promo¢coes, aumentos salariais.

Envolvimento = participac8o no processo orgamen-
tario, sentimento de trabalho de equipe.

Sent ido de realizac8o profissional.

Outros. Por favor, esclarega.

4. Quais as razdes que podem levar as pessoas a nao

quererem atingir as metas orgamentdr ias?

( ) Irrealidade orgamenfaria - as est imat ivas s3o0

irreais.

Inflexibilidade orgamentdria - o orgamento & ri-
gido nfo levando em conta as mudangas amhientais.
Auséncia de participacio - o orcamento € imposto
pelo prefeito -e/ou secretiario.

Pelo fato de o orgamento nfo estar relacionado a
esquenas de incentiéos.

Outros. Por favor, esclarega.

® % 2 S8 ASESE ST SE ST S AT NS E eSSl S AT AR

B EEREEEA SR E S EE RS SRS SN A SRS SRS EE e S e

®REEEEE S S S RN AR R RN RN ET R E R RS EEEE AN EE WS
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3. Quais os motivos que podem levar as pessnas a quere-—

rem atingir as metas orgamentarias?

( ) Reciprocidade - garantia de recebimento de recur—
505 desejados.

( ) Esquema de recompensas - incentivos financeiros,
promo¢goes, aumentos salariais.

(¥ ﬁnvolvimento - participagio no processo orcamen—
tario, sentimento de trabalho de equipe.

( ) Sentido de realizaclo profissional.

( ) Outros. Por favor, esclareca.

4. Quais as razdes que podem levar as pessoas a nao

quererem atingir as metas orcamentdrias?

() Irreal{dade orgamenfaria - as est imat ivas s3o
irreais.

( ) Inflexibilidade orgamentdaria - o orcamento & ri-
gido ndo levando em conta as MUdaNGas ambienta}s.

( ) Auséncia de participacio - o or¢amento ¢ imposto
pelo prefeito e/ou secretdrio.

( ) Pelo fato de o orgamento nSo estar relacionado a
esquemas Jde incentivos.

( ) Outros. Por favor, esclareca.

L L R N N N R T A E R R R
L L L N N N N N N N N Y E E E E  E E R R T TS
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