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Resumo:

As discussdes acerca dos novos paradigmas de governanca no ambito das reformas do Estado trazem a tona a
problematica da gestéo de custos e desempenho no setor publico e a necessidade destes sistemas se adequarem a
estas mudancas contribuindo para o atendimento das demandas da sociedade. O presente trabalho tem como objetivo
descrever o desenvolvimento de um modelo conceitual de sistema de custeio gerencial para o servico de limpeza
urbana do municipio de Salvador. Para a realizacao do estudo foi efetuada uma pesguisa-a¢do que mapeou 0s
principais processos organizacionais e fisicos da area em estudo. O trabalho esta estruturado em trés partes, além da
introducdo. A primeira parte consiste em uma revisao de literatura que aborda a evolugédo da administracéo
gerencial e governanca publica, bem como as especificidades relativas a gestdo de custos no setor publico. Na
segunda parte, é apresentada a pesquisa empirica relativa a elaboracdo do modelo. Na terceira parte sao
apresentados os principais destagques. Os resultados evidenciam as principais dificuldades do processo de elaboracdo
de sistemas de custos em institui¢des publicas considerando o estagio atual dos sistemas de controle gerencial da
gestédo no Brasil.

Areatematica: Gestdo de Custos no Setor Governamental
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Resumo

As discussdes acerca dos hovos paradigmas de governanca no ambito das reformas do Estado
trazem a tona a probleméatica da gestdo de custos e desempenho no setor publico e a
necessidade destes sistemas se adequarem a estas mudancas contribuindo para o atendimento
das demandas da sociedade. O presente trabalho tem como objetivo descrever o
desenvolvimento de um modelo conceitual de sistema de custeio gerencial para o servico de
limpeza urbana do municipio de Salvador. Para a realizacdo do estudo foi efetuada uma
pesguisa-acd0 que mapeou OS principais processos organizacionais e fisicos da érea em
estudo. O trabalho esta estruturado em trés partes, além da introducdo. A primeira parte
consiste em uma revisdo de literatura que aborda a evolucdo da administracéo gerencial e
governanca publica, bem como as especificidades relativas a gestdo de custos no setor
publico. Na segunda parte, é apresentada a pesquisa empirica relativa a elaboracdo do modelo.
Na terceira parte s8o apresentados os principais destaques. Os resultados evidenciam as
principais dificuldades do processo de elaboracdo de sistemas de custos em instituicbes
publicas considerando o estagio atual dos sistemas de controle gerencial da gestéo no Brasil.

Palavras-chave: Nova Gestéo Publica. Governanca Publica. Modelo Conceitual de Custos.

Area Temética: Gestdo de Custos no Setor Governamental

1. Introducéo

A necessidade de aumento de eficiéncia e eficacia da gestdo publica comegou a ser
discutida de forma mais intensa a partir do movimento denominado Nova Gestao Publica,
onde os diversos estudos sobre reforma do Estado enfatizaram a necessidade da existéncia de
sisteméticas estruturadas para avaliagdo de desempenho gerencial.

O processo de avaliacdo de desempenho da gestdo publica consiste em monitorar
através de informacdes e indicadores, os vetores ligados a efetividade em relacdo ao alcance
das metas planejadas, qualidade dos servicos, processos e economicidade, que corresponde ao
padréo de custos no alcance destas metas.

Segundo Nunes (1998) as informacdes de custos so um dos principais indicadores de
desempenho do setor publico, pois possibilita uma consciéncia do value of money,
acarretando um aumento da produtividade das politicas publicas.

A despeito destas necessidades gerenciais, constata-se que 0s sistemas contabeis e
financeiros atualmente normalizados na administracdo publica brasileira, tais como o
orcamento e os sistemas de contabilidade publica, possuem focos fiscal, formalista e auto-
referente, ndo contribuindo para a consecugdo das politicas governamentais. Deste modo, faz-
se necessario a utilizagdo de novos mecanismos de avaliacdo que tenham como foco a
eficiéncia e o controle na gestdo publica. Sistemas de gestdo de custos modernos podem
contribuir com esta demanda.

Apesar da relevancia da gestéo de custos no setor publico, ainda ha uma escassez de
trabalhos cientificos concretos em relagcdo ao tema. Além disto, as experiéncias
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governamentais ainda sGo muito incipientes. Muitos governos sequer sabem quanto custam o0s
seus proprios processos e servicos (OSBORNE e GAEBLER, 1994).

Apesar desta escassez de trabalhos cientificos na &rea de custos no setor publico, um
relevante alento vem iluminar o caminho dagueles que almejam a intensificacdo destes
estudos: recentemente, em 2005, foi instituida uma Norma Federal: a Portaria I nterministerial
n° 945, de 26 de outubro de 2005, que cria a Comissao Interministerial de Custos, a qual tem
como principal objetivo “elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos para
subsidiar aimplantacéo de Sistemas de Custos na Administracéo Publica Federal”.

Seguindo neste diapasdo e inspirado também nos conceitos da corrente denominada
“Nova Governanca’, o trabalho em questdo foi elaborado com o proposito de analisar e
descrever a estrutura de um modelo conceitual de sistema de gestéo de custos para 0 servico
de limpeza urbana do municipio de Salvador.

Para o desenvolvimento deste estudo, a metodologia utilizada envolveu além de
pesguisa bibliogréfica e referéncias parciais de alguns casos concretos na area publica, uma
pesguisa-acdo conforme proposta por Barbier (2002) que advoga as mudancas deliberadas
pelo pesquisador narealidade social estudada.

Considerando que a contabilidade gerencial deve ser analisada baseando-se no
ambiente e no contexto organizacional em que o modelo sera desenvolvido e implementado
(LOPES, 2004), o trabalho descreve a estrutura organizacional, 0S processos gerenciais e as
demandas de informacdes dos gestores publicos da entidade de limpeza urbana.

Para a obtencéo dos dados, foi realizada uma pesquisa de campo durante o exercicio
de 2003 utilizando-se de técnicas de entrevistas (com gestores e pessoal de apoio), bem como
a anélise de documentos primarios e relatérios internos.

Concluindo este predmbulo, o artigo esta estruturado em trés partes, fora a introducéo:
a primeira trata da revisdo de literatura sobre o tema da reforma do Estado e governanca
efetuando uma andlise da gest&o de custos com estes conceitos; a segunda parte busca mostrar
0 desenvolvimento do estudo de caso, compreendendo a descricdo dos elementos
componentes do modelo conceitual e a andlise dos resultados alcancados com a pesguisa; e na
terceira sdo apresentados os principais destaques do artigo na visdo dos autores.

2. Pressupostos da administracéao publica gerencial e da nova governanca

O modelo burocrético de administragdo publica comecgou a ser questionado de forma
mais intensa a partir da década de 70, principalmente apos fatores como a crise fiscal,
recessdo mundial, globalizacdo e efeitos das novas tecnologias sobre o comércio e os
processos gerenciais do setor publico.

O modelo burocrético de administragdo publica, ainda em voga, ndo consegue mais
apoiar 0s processos de gestdo necessarios para atender as demandas da sociedade sendo avo
de diversas criticas. Estas criticas aludem, dentre outros fatores, a sua auto-referéncia, a
dicotomia entre politica e administracdo e a preocupacdo excessiva com o formalismo ao
invés dos resultados efetivos das agBes governamentais.

Como respostas a crise deste paradigma, surgiram correntes de pensamento
internacionais, principalmente na Inglaterra, de que uma das solucBes poderia ser a
implementacdo de novos modelos de gestdo. Deste modo, diversos reformadores
propugnaram que a administracdo publica deveria se assemelhar as organizagbes privadas.
Assim, originou-se 0 modelo gerencial, que em sua concepcdo tedrica possui trés fases
evolutivas. 0 modelo gerencial puro, 0 consumerismo e a administracdo orientada para o
cidad&o.
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* Modelo gerencial puro

O modelo gerencial puro, implementado principalmente na Inglaterra no governo
Thatcher, consistiaem tornar o estado o mais eficiente possivel através da reducdo de custos e
aumento da eficiéncia, procurando tornar o setor publico o mais semelhante possivel a
administracdo de organizagoes privadas.

O gerencialismo puro ndo superou 0s problemas decorrentes da burocracia que ele
destinava a acabar. Um dos problemas é que ndo havia a preocupacdo com a efetividade dos
servicos, traduzida em qualidade na execucdo das politicas. Além disto, ndo havia
preocupacdo com gestdo de cugtos, e sim com reducdo da maquina do Estado aravés de
cortes lineares de gastos. Bento (2003) assevera que 0 gerencialismo puro ndo conseguiu
superar os problemas da auto-referéncia e do carater formal da burocracia classica.

Com as criticas do gerencialismo puro, surge uma outra concepcao que procura
superar os problemas que havia no modelo anterior: o consumerismo.

* O consumerismo

O consumerismo incorporou a preocupacdo com a qualidade e a efetividade dos
servicos publicos, considerando 0 usuario dos servigos publicos como um “cliente” da
administracdo. Este modelo incorporou conceitos tais como qualidade total, descentralizacdo,
gestdo voltada para o cliente, administracdo flexivel, gestdo de custos e avaliacdo de
desempenho gerencial dos programas e agéncias governamentais bem como outros
instrumentos gerenciais oriundos das empresas privadas.

Nos EUA, as técnicas do consumerismo foram difundidas no governo Clinton através
do documento Performance Act, o qua foi influenciado pelo best seller Reinventando o
Governo de Osborne e Gaebler (1994).

Apesar de representar uma evolucdo em relacdo a0 modelo anterior, 0s criticos do
consumerismo advogam que 0s usudrios dos servicos publicos ndo devem ser vistos como
clientes passivos da administracdo e sim como cidaddos ativos que participam das escolhas
politicas efetuadas pelo governo. Assim, a administracdo gerencial incorpora outro avanco: a
as escolhas politicas e o foco na cidadania.

* Administracéo voltada para o cidaddo — Public Service Orientation

A administracdo voltada para o cidaddo, ou Public Service Orientation (PSO),
incorpora a dimensdo da cidadania nos processos de gestdo e reforma do Estado. Neste
sentido, conceitos como accountability, participacdo do cidaddo, transparéncia e democracia,
tornam-se elementos chaves no processo de gestdo. Assim, a administragdo publica estrutura-
se a partir da pluralidade democrética.

Analise geral da evolucéo das préticas gerenciais e sua relacdo com a gestéo de custos

Uma discussdo central de cada um destes modelos, diz respeito as relagdes do
individuo com o Estado. Mintzberg (1998) comenta a respeito dos varios “chapéus’ que o
cidaddo pode assumir, tecendo alguns exemplos. Em atividades, como a loteria esportiva,
pode haver uma relacdo do tipo cliente-fornecedor, entretanto o vinculo do presidiario com o
presidio ndo pode ser encarada desta forma. Do mesmo modo, ocorre em relacéo a cobranca
de impostos que a relacdo € de sudito, ou sgja de coercdo. O Quadro 01 evidencia de forma
esguematica cada uma destas correntes.
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Filosofia Gerencialismo Consumerismo Administracdo voltada
gerencial puro para o cidaddo (PSO)
Principais Reducéo de Efetividade/qualidade Accountability/equidade
objetivos custog/eficiéncia

Destinatarios Contribuintes Clientes Cidadao

Fonte: adaptado de Abrucio (1998)
Quadro 1 Analise das diversas fil osofias de gestao

Através destas apreciacOes € que surge uma administracdo de custos e desempenho
coerente com as novas estruturas da governanca.

Adicionalmente, cabe definir quais os principios da gestdo de custos frente a estes
conceitos. O Quadro 2 apresenta os diferentes enfoques da gestédo de custos frentes as
correntes da governanca.

Principio da|Gerencialismo puro Consumerismo | Administracéo voltada

gestdo de custos para o cidaddo (PSO)

Enfoque deandlise |Foco no curto prazo e| Foco na qualidade do|Foco na qualidade do
equilibrio fiscal. gasto publico. gasto e observancia das

demandas do cidadao.

Sistema de gestdo N&o utilizagdo  de| Utilizagdo de conceitos | Utilizagdo de conceitos de
sistemas de gestdo para| de sistemas de custos sistemas de custos
custos

Finalidades da| Corte de gastos Foco no valor Foco no valor
gestao de custos

Fonte: adaptado de Abrucio (1998)
Quadro 2 Principios da gestéo de custos e filosofia da gestéo publica gerencial

Custos como parametro de desempenho no setor publico

Conforme discussdes apresentadas na secéo anterior, a necessidade de implementacéo
de sistemas de gestdo de custos, iniciou-se no bojo dos processos de reforma do Estado no
ambito internacional. Diversas experiéncias sdo relatadas na literatura, tais como o modelo de
contabilidade gerencial da Nova Zelandia, as experiéncias americanas por ocasido do governo
Reagan e o0 caso da Austrdlia, vide Richardson (1998); Kettl (1998); Osborne e Gaebler
(1994).

No Brasil, a maior experiéncia encontra-se na Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro.
Este projeto apresenta as seguintes configuracoes.

* Concepcao em 1995;

* A responsabilidade do projeto é da Controladoria Geral do Municipio, a qual
possui status de secretaria de governo, possibilitando-lhe uma maior forca politica
em suas agoes,

» Proposta de insercdo de profissionais especializados em gestdo de custos nos
diversos 6rgaos do municipio.

Outras experiéncias citadas na literatura referem-se a Embrapa, a Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos, o Ministério da Marinha, dentre outros (NUNES, 1998).
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Necessidades de gestdo de custos no setor publico
Diversas motivagdes podem ser encontradas para a implantacéo de sistemas de custos
no setor publico. Sob o aspecto normativo, ja existe a previsdo da elaboracdo de sistemas de
custeio pela Lei de Responsabilidade Fiscal Brasileira (101/2000). Entretanto, € na
contribuicdo ao processo de desenvolvimento da sociedade e da gestdo dos recursos publicos,
onde sdo encontradas as necessidades efetivas para o gerenciamento de custos. Em linhas
gerais, pode-se relacionar diversos fatores:
» Utilizacdo como indicador de andlise de desempenho comparativo entre as
diversas agéncias, através do conceito de variavel proxy (NUNES, 1998);
» Avaliagdo dos custos do diversos servicos e processos de uma instituicao;
» Melhor alocagdo dos recursos financeiros;
* Processos or¢camentarios mais condizentes com a governabilidade;
» Avaliacdo da eficiéncia das politicas publicas,
* ldentificacdo dos desperdicios na consecucdo das politicas;
» Utilizacdo como mecanismos de participacdo social e transparéncia das agoes;
* Redugcdo dos custos com agenciamento e assimetria informacional no setor
publico, tal como detectado por Przeworski (1998).

Entretanto, apesar de suarelevancia, os sistemas de custos ainda ndo foram largamente
implementados na administracdo publica (SLOMSKI, 2005). Diversos motivos podem
explicar este fendbmeno. Utilizando-se do plano de referéncia de Gomes e Salas (2001), foi
estruturado o Quadro 3, a seguir, analisando estes fatores.

FATORES MOTIVACOES
CULTURAIS Pouca prética de avaliacdo de desempenho no
setor publico. Cultura formalista, auto-referente e
burocrética.
POLITICOS Resisténcia politica a avaliacdo de desempenho
gerencial.
TECNICOS E OPERACIONAIS Os sistemas contdbeis e gerenciais atualmente

existentes ndo se adeqlam a eaboracdo de
sistemas de custos e desempenho. Além disto, a
qualidade das informagdes produzidas ndo é
adequada, dado o grande nimero de vieses e
ruidos produzidos.

INSTITUCIONAIS Os diversos instrumentos de gestdo publica
ingtitucionalizados no Brasil, principamente os
relativos a aspectos financeiros, ndo apresentam
um direcionamento efetivo para a avaliacdo de
desempenho.

Fonte: Elaborados pel os préprios autores
Quadro 3 Barreiras aimplementacdo de sistemas de gestao de custos no setor publico

Portaria Interministerial n° 945, de 26 de outubro de 2005
Conforme citado na parte introdutoria, foi criada a Comissdo Interministerial de
Custos através da Portaria n° 945/2005, a qual traz como objetivos centrais da Politica de
Custos:
a) Implantar sistemas de custos em toda a administracdo publica federal em
cumprimento as determinacdes da legislacéo vigente;
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b) Otimizar o desempenho dos 6rgéos e entidades da administracéo publica federal,
assim como dos programas que integram o plano plurianual; e
¢) Fomentar uma cultura de custos na administracdo publica federal.

Esta Portaria apresenta também alguns pressupostos para a definicéo de diretrizes para
aimplantacéo de sistemas de gestdo de custos no setor publico:
i. A culturade custos no servico publico é ainda incipiente;

ii. A vigéncia da lei de responsabilidade fiscal (LRF) ndo assegura a implantacdo de
sistemas de custos em toda a administracéo publica federal;

iii. Acgdes com foco na reducdo de custos ndo asseguram a otimizacdo global do
desempenho institucional;

iv. A diversidade e a complexidade das realidades organizacionais condicionam o grau
de diversidade e de complexidade dos sistemas de custos a serem implantados,

v. O conhecimento sobre o padréo de consumo dos recursos organizacionais esta “ nas
pontas’, ou segja, has geréncias de cada setor de atividade da organizacdo
governamental;

vi. A avaliagdo com base em indicadores requer comparabilidade, ou seja, a existéncia
de padrdes minimos que possibilitem a comparacéo;
vii. Incentivos adequados podem alterar o comportamento dos atores envolvidos e
promover a consegiiente alteracdo do desempenho mensurado;
viii. Preservacao e fortalecimento das iniciativas pioneiras.

A Portaria n°945/2005 sinaliza ainda quais seriam estas principais diretrizes, quais sejam:
Gestdo de custos com foco no desempenho; Abrangéncia; Gradualismo; Flexibilidade;
Institucionalizac&o; Capacitacdo permanente; Gestdo do conhecimento.

Aspectos técnicos da definicdo do método de cuseamento

Os métodos de custeamento correspondem a forma como os diversos itens de custos
dos produtos ou servicos serdo coletados, combinados e alocados aos objetos de custeio. Para
efeitos deste trabalho sero discutidos alguns fundamentos basicos dos seguintes métodos:
Custeio por Absorcéo; Custeio Direto; e Custeio Baseado em Atividades.

Custeio por absorcéao

No custeio por absorcdo todos 0s custos, sejam eles fixos ou variaveis sdo alocados
aos objetos de custeio (GARRISON e NOOREN, 2001). Operacionalmente 0S recursos séo
alocados aos centros de custos administrativos e operacionais e posteriormente aos objetos ou
portadores finais dos custos. No caso de servicos publicos, todos os gastos de apoio seriam
acumulados para a apuracdo do custo. A sua principal desvantagem € a dificuldade de
estabelecer um critério plausivel para alocacdo dos custos indiretos. Isto é agravado,
principalmente, quando o volume destes custos em relacéo a0 montante total € relevante.

Custeio direto

No método de custeio direto apenas 0s custos diretamente relacionados aos objetos de
custeio sdo considerados para a apuracao do custo. Neste caso ndo ha custos indiretos a serem
atribuidos aos objetos e também ndo havera necessidade de rateio. Machado (2002)
argumenta que por ndo haver rateio de custos, este método permite avaliar o0 desempenho das
politicas publicas e dos gestores com maior transparéncia. Entretanto, se 0 montante dos
custos indiretos for relevante havera distorcdes nas informacdes gerenciais.
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Custeio baseado em atividades (ABC)

O Custeio baseado em atividades (ABC) corresponde a uma metodologia que apura 0s
custos de cada atividade necessaria a elaboracéo do produto ou a realizacdo do servigco. Neste
caso, segundo Kaplan et. al. (2000, p.308) o custeio baseado em atividades “desenvolve a
idéia de direcionadores de custo que vincula, diretamente, as atividades executadas aos
produtos fabricados (ou servigos)”.

O ABC é um método mais moderno e avancado dentre os expostos. No setor publico,
poder-se-ia obter informagdes mais precisas do custo dos processos existentes, evidenciando-
se desperdicios, custos de ineficiéncias e apoiando atividades de reestruturacéo dos processos
administrativos existentes. Entretanto, apesar dos beneficios apresentados na literatura, alguns
pontos desfavoraveis da implementacéo do ABC no setor publico podem ser constatados:

* N&o ha pesguisas sobre direcionadores de custos de atividades para o setor publico

(MACHADO, 2003)

* O setor publico encontra-se em fase inicial de implementacdo de sistemas de
avaliacdo de performance o que dificulta a transicBo para processos mais
avancados.

* O ABC, por ser mais detalhado e necessitar de controles internos consistentes, é
caro e complexo.

Custosdiretos eindiretos em relacdo ao objeto de custeio

Para alocacdo dos custos aos objetos de custeio, 0s gastos sao classificados em diretos
ou indiretos. O custo direto seratodo aquele identificavel diretamente ao objeto de custeio. Os
custos indiretos sdo alocados por meio de sistematica de rateio ou rastreabilidade. 1sto ocorre
devido adificuldade de efetuar uma andlise economicamente viavel darelacdo do custo como
seu objeto (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004). O Quadro 4 evidencia critério
potenciais de alocacéo de custos indiretos.

1. Causa e Efeito Através deste critério, os gestores identificam a(s) variavel(is) que causam o
consumo de recursos e o efeito sobre o objeto de custeio. Paraa MOD esta al ocacéo
€ amaisrecomendada

2. Vantagens Obtidas | Adotando este critério, os gestores identificam os beneficiarios dos outputs do
objeto de custo. Os custos do objeto de custo sdo distribuidos entre os beneficiarios
na propor ¢do das vantagens recebidas para cada um deles.

3. Imparcididade ou|A aocagdo dos custos é a base para 0 estabel ecimento de um preco satisfatorio para
Equidade ambas as partes.

Este critério é freqlientemente usado nos contratos entre 0s 6rgaos governamentais e
ainiciativa privada.

4.Capacidade de | Este critério defende a al ocagdo dos custos na proporcdo da capaci dade do objeto de
Absorcéo custo de suporta-los.

Este critério € adotado na alocacdo dos saléarios dos executivos da empresa, com
base no lucro operacional da divisao.

Fonte: adaptado de Horngren, Datar e Foster (2004)
Quadro 4 Critérios para orientacdo das decisdes de al ocacdo de custo

O critério utilizado no modelo conceitual da limpeza urbana foi 0 de causa e efeito,
visto que este refletia as motivagdes do consumo de recursos de forma mais viavel.

Na proxima secdo sdo descritas e analisadas as principais questdes relativas a
elaboracdo do modelo.
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3. Descricao da elaboracéo do modelo conceitual

O modelo conceitual elaborado para os servigos de limpeza urbana do municipio de
Salvador foi efetuado tomando-se como base os pressupostos da filosofia da administracéo
voltada para o cidaddo, ou o Public Service Orientation (PSO). Estes servicos estéo
subordinados administrativamente a Secretaria de Servigos Publicos (SESP) e gerenciados
pela Companhia de Limpeza Urbana de Salvador (LIMPURB).

M apeamento dos processos e atividades

A SESP tem por finalidade plangjar, administrar e fiscalizar o comércio em vias e
logradouros publicos, administrar o servico de iluminagdo publica, a limpeza urbana, a
protecéo da estética da cidade e as atividades relacionadas a mercados, feiras livres,
cemitérios e servicos funerérios, bem como o salvamento maritimo. Estes servigos sao
realizados conjuntamente com a LIMPURB.

Para efeitos deste estudo, seréo analisados apenas 0s servigos relativos a limpeza
urbana. A estrutura organizacional da LIMPURB é composta de 3 (trés) grandes nucleos
gerenciais: Presidéncia; Diretoria Administrativa (DIRAC) e Diretoria Operacional (DIROP).

A Diretoria Administrativa é responsavel pelo planejamento, controle e execucdo das
atividades de recursos humanos, financeira e comercial.

Na Diretoria Operacional estdo contempladas as geréncias operacionais, que Sa0
divididas em regides de acordo com o mapa da cidade. Cada geréncia operacional é
responsavel por diversos nucleos de limpeza.

Descricao dos processos e atividades

Para a estruturacdo de um sistema de custos, € fundamental o conhecimento dos
processos e atividades da organizacdo. Na época do trabalho de campo, cerca de 95% dos
trabalhos executados pela LIMPURB eram terceirizados. Os servicos entdo realizados no
ambito da limpeza urbana compreendiam a coleta de residuos, a varricdo manual, lavagem de
vias demais servicos. Na proxima secao esta apresentada a construcéo do modelo conceitual.

Descricdo do sistema de custeamento

Para a elaboracdo do modelo conceitual foram estabelecidas sete etapas de
desenvolvimento, compreendendo desde a definicdo dos objetos de custeio até a definicdo da
modelagem de relatorios.

Definicdo conceitual de cada etapa (E)

« E.O1 - Definicho dos objetos de custeio — Estabelecimentos dos diversos
elementos, individualmente considerados, como objetos de custeio.

» E.O02 - Definicéo dos centros de custos — Centros de responsabilidade da estrutura
administrativa que irdo acumular custos e apds, atribui-los aos portadores finais.

» E.O3 - Definicdo dos elementos de custos diretos e indiretos — Principalmente os
custos relevantes que receberdo tratamento técnico especifico.

» E.04 - Definicdo das origens e obtencao dos principais dados primarios — Sistemas
de informagdes, dados ou arquivos que contemplam as informagdes primérias.

« E.05 - Definicdo dos critérios de alocacdo dos custos — Determinacdo de
parametros que servirdo para atribuir os custos indiretos aos objetos de custeio.

* E.06 - Determinacdo de técnicas auxiliares de custeamento — Andlise considerando
as especificidades da area objeto do estudo de caso.

» E.O7 - Desenho do modelo conceitual — Forma esquemética do modelo conceitual.



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jo&o Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007 Q

ETAPA 01 — Definicéo dos objetos de custeio
Conforme as necessidades levantadas pelos gestores, 0s objetos de custeio serdo o0s 16
(dezesseis) nucleos de limpeza (NL’S) identificados por tipo de servico (coleta e varricao).
Além desses, serdo também objetos de custeio os servigos de congéneres, lavagem de
vias, limpeza de praias e varri¢éo fora das NL s especificadas.

ETAPA 02 — Definicéo dos centros de custos

Os centros de custos foram estabelecidos em conformidade com a estrutura
organizacional estabelecida no regimento interno da Secretaria (SESP) e as necessidades
gerenciais de acumulagdo de gastos para os diversos objetos de custeio.

- - GEDEF

- GESPE
DIROF - GEROP'S

CEWTRD DE CUSTO

( FINAL

- GERH \ /
DIRAC - GEFIN

\ 4 | - GETEQ Y

- GEAD

PRESIDENCIA }_2

b
Figura 1 Estrutura organizacional por centros de custo

L egenda:
DIROP: Diretoria de Operacdes DIRAC: Diretoria de Administracdo e Controle
GEDEF: Geréncia de Tratamento de Destino Final GESPE: Geréncia de Servigos Especiais
GEROP: Geréncias Operacionais GERH: Geréncia de Recursos Humanos
GEFIN: Geréncia Financeira GETEQ: Gerénciade Tréfego e Equipamentos
GEAD: Geéncia Administrativa NL"s: Nucleos de Limpeza

ETAPA 03 - Definicdo dos elementos de custos diretos e indiretos
Através de levantamentos nos documentos, objeto da pesquisa, foram identificados os
seguintes custos diretos:
» Valores dos contratos das empresas terceirizadas que executam 0 servico de
limpeza urbana, por tipo de servico;
» Ossalarios dos servidores que executam 0S Servigos, ja com encargos sociais;
* O consumo dos materiais utilizados.

Os gastos indiretos levantados referem-se a todos 0s gastos de salario de pessoal de
apoio e fiscalizacdo, bem como aqueles relativos a infra-estrutura organizacional.

ETAPA 04 — Definicéo das origens e obtencao dos principais dados primarios

Os principais elementos de custos foram obtidos através de sistemas periféricos das
diversas unidades da prefeitura ou de controles auxiliares realizados quando da prestacéo dos
servicos, conforme especificacdo a seguir:

* Pessoa
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Compreende todas as informagdes relativas a gestdo de pessoal. Estes dados foram
obtidos de um sistema especifico da Secretaria de Administragdo do Estado.

* Materiais

O estoque e consumo de materiais foram obtidos das seguintes fontes. Sistema de
Materiais e Sistema de Gestdo de Compras.

* Servigosde Terceiros

Para o controle dos servigos prestados, foram utilizados o0s seguintes sistemas:

» Sistema de Pesagem — Obtencéo do volume (em toneladas) dos servicos prestados.

* Planilhas Eletrénicas — Tarifas contratuais de todos 0s servicos

» Sistema de Gestéo Fiscal — Contempla o valor dos contratos.

A figura 2 demonstra resumidamente os sistemas que foram utilizados para compor as
informagdes que compuseram o Sistema de Gestdo de Custos (SGC) da Limpurb.

Planilhas
Eletrénicas

(Tarifas) Padronizagin
Cadigos CCs

SONET
Ajustado

SGC/SESP

Pessoal alocado

| Sistema de _ por CC.
%, Custos Folha
' Pagamento

Sistema
Materiais
Eelatorios

Desempenho

Gestdo do sistema e emissdo relatdrios
Figura 2 Integracdo dos demais sistemas com o0 SGC / SESP

ETAPA 05 - Determinacéo dos critérios de alocacdo de custos

Os Custos indiretos estdo representados pelos gastos com as atividades intermediarias
prestadoras de suporte da operacdo, ou sgja, foram os recursos consumidos pelas gerencias
executoras de servicos de apoio administrativo, fiscalizacdo e de plangjamento técnico
necessarios a operacionalizacdo das atividades-fim.

Os custos redlizados pelos setores das geréncias operacionais que executaram
atividades de suporte a operacdo foram também reconhecidos como custos administrativos. A
técnica utilizada para atribuicdo destes custos aos objetos de custeio foi o grau de
relacionamento entre os totais dos custos diretos identificados de cada servigo e os totais
gerais dos custos diretos dos servicos.

ETAPA 06 - Definigdo do método de custeamento
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Diversos fatores motivaram a escolha do custeio por absorcdo, com
departamentalizacdo, como método para uso no projeto conceitual. Além do préprio Principio
da Competéncia, portanto um fundamento legal, foi percebido uma razéo mais relevante: a de
gue sistemas mais sofisticados, como o custeamento baseado em atividades, requerem um
padréo de aprendizagem em modelos de gest&o que o setor publico ainda ndo possui.

Esta decisdo pode ser justificada principalmente pela fragilidade dos sistemas de
controles internos dos diversos processos operacionais e administrativos existentes no setor
publico de forma geral, os quais carecem de padrdes técnicos de processo, uma exigéncia
primaria em tecnologias de gestéo baseadas em Gestdo pela Qualidade e 1SO 9000. .

ETAPA 07 — Desenho do modelo conceitual
Com base no levantamento das informacdes e analise da empresa objeto de estudo, foi
desenvolvido uma sintese esquematica do modelo conceitual, a seguir na Figura 3.

| Pessoal / Material / Servigo de Terceiros/ Outros |

oo ' v ;

Adniristrativos

Presidéncia DIRAC DIROP

~,

[ £ CUSTOS ADMINISTRATIVOS|

Basze de A]al:al;‘a'-:q’ 1

N [(%) RELEVANCIA ooummul
- / l \
Coletas WarrigSo \
Custes Indiretas

S I\ \

Combaio |Puligu'n-:laste ” Hanuaf-l}l ||E:mpan‘ta|:lnr[

\_\/

+ ‘ & h J b '\
HL 's
: L Lavagem Limpeza de
Objetos de Cusko - congtneres | | caVias iy

Cnstos J,
Diretos L

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Horngren, Datar e Foster (2004)

Custo
LIMFURE

T
Idaieml Pessoal \\ Sery. 3'

LUMPURE

Figura 3 Visdo do Modelo Conceitual da LIMPURB.
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Pela andlise da Figura 3, observa-se que 0s custos diretos e indiretos convergem para
0s Objetos de Custeio, denominados de Nucleos de Limpeza (NL’s), na penultima parte da
figura, vista de cima para baixo. Vé-se do alto para o centro da figura o caminho percorrido
pelos custos indiretos (administrativos), os quais sdo distribuidos para os custos dos servigos
tomando-se como base de ratelo a relevancia dos gastos diretos com as empresas
terceirizadas, ou seja, a proporcao dos custos diretos dos servicos executados por esta.

Na sequiéncia estes custos sdo acumulados aos custos dos servicos de coleta, varricéo,
congéneres, lavagem de vias e limpeza de praias. Percebe-se ainda uma distribuicdo (rateio) e
acumulacdo destes custos indiretos aos custos diretos por tipo de equipamento (ou técnica)
utilizado no processo de limpeza, quais sejam: comboio, poliguindaste, manual, compactador
e mecanizada.

Por outro lado, na extremidade inferior, ja se pode perceber a alocacdo dos custos
diretos aos objetos de custeio (NL"s) no sentido de baixo para cima.

Finalmente os custos acumulados dos servigos de coleta e varricdo sdo todos
identificados por NL’s e por tipo de servico, 0s quais podem ser vistos de forma sumarizada
na Tabela 1, a seguir. Nesta tabela procurou-se sintetizar todos 0s custos apurados na época
do levantamento, separados em custos totais e unitérios justamente para permitir a sua
comparacdo com custos de servicos similares executados em outras localidades e regides do
Brasil para se comecar a exercer um gerenciamento de identificacdo de desvios, andlise e
decisdes para a adocao de medidas visando o aumento da eficiéncia nestes gastos.

SERVICOS DA LIMPURB CUSTOS TOTAIS QUANTIDADES | Custo
DIRETOS [INDIRETOS| GERAL | Med. | Total | Unitario

p mbon | 103970 wEe9| wisw| o | som| 20

[ wReens | Compecteor |2004.460| 724293| 278753| t | 789|891

[ Poigieste | 63670  23079| 8%43] t | 4510| 198

wewdl | 11030 42643| 160679 t | 4510] 383

2167095 810033 | 3417920 t | 69859| 4463

comio | 15390 gse43| 2men| t | 1| w4

COLETA <Emu.m Poigundsste | 63513| 22950| @6463| t | 378| 213

Meresl 535 | 210473 w81 t | t6ems| 4785

783491 290.181 | 1004117 t | 21.051] 39,09

SERVICOS PODA  (Puhrs) | 6229|2489 BATB| h | 37| 2494
MIHPURB< HOSTALAR (Compactodon|  57.313| _ 20709|  7802| t | 66| 1192
SELETVA  (Cyoks) | 165000 89621 | 204621 lequipe  150[ 149747

\RAL (Conpcton) 45984 16616  62600[ t | 1437| £35%

330535 | 122420 | 449971 | 00 | dnnii| i

VARRGRO  JwesaL | 2098677| 7S8410) 2857267 | km | 84610| 3377
MEcaNzoA | 53R 19457| 73M6( t | B0| @b

2.152.125 | 797303 | 2.930.592 | /i | i I

WWPEZAPRAMS | W1912)  S4832) 26Ol km | bS] 1816
Lavacewves | 1022|3712 139%4|equipd  10[139836
CONGENERES B8] 048] 937 lequipel 12| 327721

TOTAL GERAL 5.634.917 | 2.087.000 ] 7.862.012 | /il | I (i

Fonte: Elaborados pelos autores
Tabda 1: Custos totais e unitérios por tipo de servico (més: junho de 2003)
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Em sintese, os dados da Tabela 1 sumarizam as principais informagdes para a
compreensdo dos objetivos da implementacdo do modelo conceitual de custos na Limburb.
Além do detalhamento dos custos diretos e indiretos, sdo apresentadas ainda as unidades de
medida de cada tipo de servico, propiciando o calculo de seus respectivos custos unitarios.

4. Congderacbesfinais

O trabalho procurou apresentar 0 processo de desenvolvimento de um instrumento de
gestdo de custos para 0 setor publico, mais especificamente para o sistema de limpeza urbana
de um municipio. Com base em um referencial tedrico que acentua a necessidade de
profissionalizacdo do setor publico, o artigo buscou contribuir com elementos da denominada
Nova Gestdo Publica e Governanca Publica. Neste sentido, algumas observacdes a guisa de
conclusdo podem ser destacadas:

* A implementacdo de sistemas de custos no setor publico requer uma abordagem
interdisciplinar, abarcando questdes relativas a teoria da administracdo publica,
ciéncia politica, teoria de sistemas e organizagoes.

* A moderna gestdo de custos pode ser situada teoricamente no instrumental
analitico da nova gestéo publica.

» As especificidades do setor publico requerem a observancia de fatores politicos,
institucionais e culturais.

* A Lei de Responsabilidade Fiscal prevé a necessidade de utilizagdo de sistemas de
custos no setor publico, entretanto ainda ndo foi promulgada uma legislacéo
ordinaria que especifique os critérios a serem observados e além disso ndo ha
experiéncias robustas de implementacéo.

* Deve-seiniciar 0 processo de gestdo de custos com sistemas mais simples, apesar
de incompletos, pois 0 setor publico ndo possui 0 padréo de aprendizagem
necessaria para aimplementacao de sistemas de custeio baseado em atividade.

 Os sisemas de custeio devem estar integrados as realidades operacionais,
organizacionais e fisicas da entidade.

» Os diversos sistemas de informacao existentes servirdo de alimentacéo de dados
primarios para a gestéo de custos.

» Os atuais sistemas contabeis e financeiros existentes na administragéo publica, tais
como contabilidade e orcamento, foram desenvolvidos na égide da administracéo
burocrética ndo contribuindo de forma efetiva para as novas demandas sociais (S&o
auto-referentes, formalistas e fiscalistas).

Além destes aspectos cabe ressaltar as iniciativas relevantes por parte da Comisséo
Interministerial de Custos, formalizada pela Portaria I nterministerial n° 945, de 26 de outubro
de 2005, a qual tem como principal objetivo “elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e
procedimentos para subsidiar a implantacdo de Sistemas de Custos na Administracdo Publica
Federal” e tem como objetivos centrais. a) Implantar sissemas de custos em toda a
administracdo publica federal em cumprimento as determinacOes da legislacdo vigente; b)
Otimizar o desempenho dos 6rgédos e entidades da administracdo publica federal, assim como
dos programas que integram o plano plurianual; e ¢) Fomentar uma cultura de custos na
administracdo publica federal.

Cabe ressaltar que o sistema apresentado ainda estéa em fase de desenvolvimento do
aplicativo na Prefeitura de Salvador. Neste sentido, novos estudos podem ser efetuados
visando reduzir a limitacéo intrinseca e aumentar aamplitude do trabalho, tais como:
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» Utilizacéo das informactes pelos gestores publicos,

» Eventuais melhorias no processo de accountability e transparéncia,

» Efeitos naeficacia, efetividade e eficiéncia da gestéo;

* Aumento daqualidade gerencial;

» Pesquisas positivas no intuito de avaliar o impacto das informaces econdmicos e
comportamentais das informacdes de custos aos diversos agentes,

* Andlise das barreiras politicas e burocréicas para a implementacdo destes
conceitos.

Espera-se que este trabalho represente mais uma contribuicdo efetiva para uma série
de esforcos que ja vém sendo empreendidos por pesquisadores e estudiosos espalhados pelo
Brasil, os quais tém tido a oportunidade de ganhar visibilidade, através do empenho da
Associacéo Brasileira de Custos e outros Orgéos nacionais e internacionais. Fruto deste
esforco conjunto espera-se de forma crescente um aumento permanente dos estudos na area de
gestdo de custos no setor publico para fazer frente as novas demandas decorrentes dos
processos de reforma do Estado e das novas concepgdes da administracéo publica.
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