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Resumo:

Este trabalho tem por objetivo fomentar a discussdo sobre a implementacéo, pelo Setor Publico, de técnica de gestao
capaz de mensurar 0s custos das atividades desenvolvidas por esse setor: 0 Custeio Baseado em Atividades. Em 1987 foi
implantado na administracéo publica federal o Sstema Integrado de Administracdo do Governo Federal SAFI, que tem
dentre os seus objetivos prover de mecanismos adequados aos registros e controles diario da gestao orcamentaria,
financeira e patrimonial, no entanto esse sistema é desprovido de mecanismos para o controle efetivo dos custos. O
governo federal vem tentando, timidamente, implementar controles gerenciais de forma a identificar os custos na area
publica. O Programa de Acompanhamento dos Gastos do Governo PAGG, pode ser citado como uma dessas tentativas.
A tendéncia atual é de se adotar o sistema de custeio por atividades (ABC/ABM), pelo fato do orgamento brasileiro ser a
principal peca que norteia os gastos publicos e este j& é elaborado por funcbes de governo, havendo portanto
possibilidade de se adotar o sistema Activity Based Costing ABC, conjugado com o Gerenciamento Baseado em
Atividades (Activity Based Manegement), que sdo sistemas de custeio e gerenciamento por atividades, permitindo
rastrear eidentificar as atividades que consomem recursos.
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GESTAO DE CUSTOS NO SETOR PUBLICO

Area Tematica (10 ) A Mensuracdo e Gestdio de Custos no Setor Publico,
Empresas Governamentais e nas Entidades sem Fins Lucrativos

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo fomentar a  discussdao  sobre a
implementacéo, pelo Setor Publico, de técnica de gestdo capaz de mensurar 0s
custos das atividades desenvolvidas por esse setor: o Custeio Baseado em
Atividades.

Em 1987 foi implantado na administracdo publica federal o Sistema
Integrado de Administracdo do Governo Federal — SIAFI, que tem dentre os seus
objetivos prover de mecanismos adequados aos registros e controles diario da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, no entanto esse sistema €
desprovido de mecanismos para o controle efetivo dos custos.

O governo federal vem tentando, timidamente, implementar controles
gerenciais de forma a identificar os custos na area publica. O Programa de
Acompanhamento dos Gastos do Governo — PAGG, pode ser citado como uma
dessas tentativas.

A tendéncia atual € de se adotar o sistema de custeio por atividades
(ABC/ABM), pelo fato do orgamento brasileiro ser a principal peca que norteia 0s
gastos publicos e este ja é elaborado por funcdes de governo, havendo portanto
possibilidade de se adotar o sistema Activity Based Costing — ABC, conjugado
com o Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity Based Manegement), que
sdo sistemas de custeio e gerenciamento por atividades, permitindo rastrear e
identificar as atividades que consomem recursos.

1. INTRODUCAO

O presente artigo ird discutir a questdo do gerenciamento dos gastos
realizados no setor publico, bem como a possibilidade de implementacdo de um
sistema capaz de mensurar, com eficiéncia os custos no referido setor.

O presente artigo, Inicialmente, procurou contextualizar a pratica do Setor
Publico em priorizar os aspectos formais e legais dos gastos realizados, em
detrimento do controle gerencial.

Apos fazer referéncia ao processo (iniciado na década de 70, na Inglaterra)
de minimizacdo do Estado — posteriormente associado ao movimento de
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modernizacdo, que hoje atinge a maioria dos paises — comenta-se sua
repercussao no Setor Publico Brasileiro.

Em seguida, apds descrever as principais caracteristicas da Contabilidade
de Custos e Gerencial, permite-se concluir que estas se coadunam com 0S
propésitos do Setor Publico e, por isso mesmo, poderdo ser-lhes Uteis no que
tange a consecucédo de seus objetivos.

A partir dai, sdo evidenciados o0s principais aspectos e vantagens do
metodo do Custeio Baseado em Atividades e faz-se referéncia a alguns trabalhos
ja elaborados com propdsito analogo ao do presente texto.

Apoés evidenciar diversos pontos favoraveis a adocgéo, pelo Setor Publico,
do Sistema de Gestdo Baseada em Atividades, destaca-se alguns dispositivos
gue oferecem respaldo legal & proposicao objeto deste trabalho.

Finalmente, sdo feitas diversas consideracfes sobre o planejamento para
possivel implantacdo do sistema proposto.

2. A Administracdo Publica no contexto atual

O sistema contabil adotado pelo setor publico, privilegia 0s aspectos
financeiros e patrimoniais. Opera conferindo énfase a legalidade dos atos
praticados, em detrimento do desempenho administrativo. Assim, o administrador
publico preocupa-se, principalmente, em gastar de acordo com o orcamento e
comporta-se segundo uma Otica enviesada de que esta apenas gastando
orcamento e nao dinheiro. Desvia-se, pois, da realidade de que esta gastando

recursos escassos e que precisa fazé-lo com parcimonia e eficiéncia.

Geraldo Costa REIS — apud Lino Martins da SILVA (Il Prémio STN de
Monografia — Divulgacdo do Ministério da Fazenda - STN, 1998, pag. 417) — diz
gue a preocupacao com 0s aspectos financeiros ou de caixa decorre de uma visao
limitada da contabilidade, quando os problemas sdo wultosos e provocam
desequilibrios financeiros, tais como desperdicios de recursos, sonegac¢fes
tributarias, investimentos mal feitos, ociosidade dos ativos, pois esta ndo € capaz
de captar estes fatos, mensura-los e evidencia-los.

Algumas criticas feitas por especialistas em finangcas publicas tém
destacado que o Sistema de Orcamentario e o de Contabilidade Publica ndo
vinham se preocupando em mensurar resultados, em conhecer quais as
atividades que agregam valor aos resultados das acdes do governo, em
determinar indicadores de consumo de recursos por processo, programa e outros
e tampouco em determinar onde h& eficiéncia ou desperdicio. Resumindo,
inexistia uma preocupacdo sistematica com custos. Marcos Alonso NUNES
(1998) aborda o fato dizendo: “o desconhecimento dos custos € o maior indicador
da ineficiéncia no provimento dos servigos publicos”.
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Outros aspectos contribuem para a ineficiéncia do setor pudblico. E sabido
gue suas atividades ndo sao reguladas pelas leis de mercado (oferta e demanda,
por exemplo). Portanto, os resultados das atividades do governo ndo podem ser
mensurados de forma convencional, conforme ocorre no setor privado. Carece do
uso de um sistema gerencial que permita avaliar a utilidade/importancia dos
produtos e servicos destinados a sociedade, o nivel de satisfacdo propiciado e a
eficiéncia na utilizacdo dos respectivos recursos (maximizacdo dos beneficios
produzidos).

Cumpre destacar um aspecto particular, relacionado com a eficiéncia. E que
muitas atividades do servico publico ndo agregam valor. Todavia, sdo exercidas
em decorréncia de formalidades legais. Nesse caso, um sistema gerencial
adequado contribuiria para que tais atividades fossem racionalizadas de forma a
reduzir o 6nus delas decorrentes.

No caso particular das empresas estatais, estas sdo obrigadas a produzir
informagdes sobre seus custos, avaliar estoques e apurar resultados. Entretanto,
ha casos que, em virtude do carater monopolista, ndo se observa maior
preocupacdo com a exatiddo daquelas informacfes e em apresentar bons
resultados.

Os meios de comunicacdo, pelo seu lado, vém exercendo pressao, cada
vez maior, no que diz respeito a baixa efetividade dos servicos prestados pela
administracdo publica, bem como a corrupcdo instalada no setor. A todo o
momento surgem reportagens denunciando a ma qualidade, ineficiéncia e, até
mesmo, auséncia de servicos de responsabilidade do governo, notadamente
daqueles considerados basicos. Tanto os custos da ineficiéncia como os da
Corrupgao sao extremamente onerosos para a sociedade.

Nesse contexto, 0s gestores dos recursos publicos necessitam de
instrumental de apoio que possa evidenciar, com agilidade e confiabilidade, o grau
de aproveitamento dos recursos escassos sob sua responsabilidade, ou seja, um
sistema de informacOes gerenciais que 0s oriente oportuna e adequadamente
guanto ao controle e tomada de decisdes, inclusive no sentido de minimizar os
efeitos da corrupgéo.

Na area publica a énfase dos gastos publicos esta na legalidade da
realizacdo das despesas, ou seja, na execucdo do orcamento. E mister
considerar que o gasto publico pode ser considerado despesas ou custo. Sera
tratado como custo quando existir vinculagdo ao respectivo objeto de utilizac&o, ou
seja, implica em uso concreto, vinculado a um resultado especifico. A despesa
esta voltada aos gastos com a manutencdo da maquina publica ndo gerando
resultado especifico.

Visando minimizar os problemas acima discutidos a proposta orcamentaria
que entrou em vigorar a partir do exercicio de 2000, assume um significado
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especial, pois dispde sobre diretrizes e aspectos formais a serem observados na
sua elaboracdo segundo uma nova concepcdo de planejamento e orcamento.
Essa nova concepcéao foi denominada: Reforma Gerencial do Orcamento.

Essa modificacdo representa um importante passo no sentido da
modernizacdo dos processos de planejamento e orcamento, com aplicabilidade a
Unido, Estados e Municipios, tendo como escopo principal a busca para o setor
publico de uma administracdo menos burocratica e mais gerencial, com efetiva
orientacao para resultados.

Neste sentido faz-se necessario a observancia de dois pressupostos:
cobranca de resultados e realidade problematizada.

A cobranca de resultado ¢é entendida como uma avaliacdo junto a
sociedade das acgOes desenvolvidas pelos governos (Unido, Estados e
Municipios), aferidas em termos de beneficios efetivamente oferecidos ao
cidadao.

A realidade problematizada traduz o esforco de modernizacdo do
planejamento, fazendo com que o mesmo passe a ser centrado em “problemas”
de forma que estes sejam os pilares no plano governamental.

A Reforma  Gerencial do Orcamento inseriu uma nova figura que € o
gerente de programa com o objetivo de identificar os responsaveis por cada
programa de governo de forma que o administrador assuma, de uma forma
personalizada, a responsabilidade pelo desenvolvimento de um programa e,
consequientemente, pela solugdo ou encaminhamento de um problema.

A tradicao brasileira sempre foi de atribui¢cdes difusas de responsabilidade o
gue tornava praticamente impossivel uma cobranca de resultados.

3. O Estado Gerencial

A partir da década de 70, novas idéias surgiram e se desenvolveram com
relacdo aos modelos de gestdo publica. Num ambiente de escassez de recursos,
enfraquecimento do poder estatal e com boa parte da opinido publica acreditando
gue o setor privado desenvolvera uma forma ideal de gestdo, iniciou-se um
processo de transformacdo da administracdo publica. Assim, desenvolveu-se a
concepgdo de um Estado Gerencial de dimensGes minimas, desburocratizado,
preocupado com problemas e atividades prioritarias e especiais (saude, educacéo,
seguranca infra-estrutura e outras que requeiram intervencdo oportuna do
governo), transferindo para o setor privado e para a comunidade as demais
atividades entdo sob sua responsabilidade.

Atualmente, esse processo associou-se ao de modernidade, visando
desenvolver um Estado mais flexivel em busca de eficiéncia, qualidade,
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descentralizacdo, avaliagdo dos servigos prestados, transparéncia, participacédo do
cidadao, equidade, justica e outros atributos.

A intensificacdo da globalizagdo e da modernidade vem obrigando as
empresas a efetuarem significativos ajustes organizacionais. Na area
governamental ndo deveria ser diferente, principalmente, tendo-se em conta que
a clientela do governo é bem mais numerosa e diversificada que a das empresas
isoladamente e que paga pelos servicos que lhe sdo (ou deveriam ser) prestados.

Esse processo, iniciado pela Inglaterra e outros paises saxénicos, foi
adotado por outras nacdes e continua se expandido e se desenvolvendo. As
transformacdes iniciadas nos anos setenta introduziram diversas alteracbes na
administracdo publica, tais como: parceria com o0 setor privado e com
OrganizacGes ndo Governamentais (ONGS); criacdo de mecanismos de avaliacao
de desempenho; maior autonomia das agéncias governamentais; descentralizagao
com maior participacao do cidaddo; planejamento estratégico; desregulamentacao
e flexibilizacdo das regras.

Tendo como parametro a experiéncia internacional, nacional e na literatura
especializada € possivel inferir que a melhoria da qualidade dos servicos publicos
depende da identificacido dos seus custos. E imprescindivel que se determine, por
exemplo, quanto custa uma aula, um paciente, um procedimento administrativo,
uma unidade administrativa e outros.

Cremos que a criacdo de um sistema adequado de custos propiciara
condicOes para resolver questdes como as referidas no paragrafo anterior e outras
mais, inclusive mediante 0 uso de mecanismos matematicos mais avancados
(preditivos, indicativos de combinacfes que maximizem o0 uso de recursos e que
permitam simulacdes) capazes de subsidiar avaliagdes e tomadas de decisdes. O
sistema também devera propiciar a criacdo de indicadores e parametros para
comparacdes e analises necessarias ao gerenciamento.

4. A repercussao no Brasil

No que diz respeito a minimizagdo do Estado, a partir dos anos noventa
verificou-se a intensificacdo do processo de privatizacdo no Brasil. As
transformacdes visando tornar a administracdo publica mais moderna e mais
gerencial também se fizeram sentir.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (documento de
referéncia da Reforma do Estado), reconhece a necessidade de um modelo
gerencial, com énfase nos resultados, para a administracdo publica, que substitua
o0 modelo burocratico (weberiano) que tem como premissa 0s aspectos formais.

O Programa de Acompanhamento dos Gastos do Governo — PAGG,
instituido por decreto em junho de 1997, englobou um elenco de medidas que
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tentavam produzir relatérios gerenciais pelas principais unidades da
administracdo direta denominadas Unidades de Controle de Gasto.

Estudos tém sido desenvolvidos visando dotar o aparelho estatal de uma
contabilidade gerencial compativel com a modernidade. Existe uma tendéncia,
devido as caracteristicas de alocacdo orcamentaria para a despesa, de se adotar
o sistema de custeio por atividades (ABC/ABM) para tal finalidade, conforme sera
visto adiante. Todavia o progresso nesse sentido ainda € lento. E mister acelerar.

O Sistema de Administracdo Financeira do Governo Federal - SIAFI, esta
sendo reprojetado com objetivo de adequar-se as novas necessidades
(flexibilizagéo dos dados permitindo a obtengcédo de informagdes gerenciais, mais
eficientes e transparentes). Cabe lembrar que este sistema é altamente eficiente
no controle da execucdo orcamentaria e financeira do governo federal, carecendo
porém de ferramentas que permitam a extracdo de relatérios gerenciais,
principalmente na area de custos.

5. A Contabilidade de Custos e a Gerencial como instrumental de apoio

A Contabilidade de Custos pode ser de grande valia a Administracdo
Publica como instrumento gerencial, uma vez que constitui um conjunto de
técnicas que auxiliam tanto a Contabilidade Financeira como a Gerencial. Uma
vez que sua finalidade € atender, tempestivamente, necessidades da area contabil
e gerencial, € mister que a Contabilidade de Custos mantenha-se em continua
evolucdo. Em outras palavras, ela carece de uma necessidade intrinseca de
buscar novas aplicacdes para suas técnicas e desenvolver outras que possam ser
utilizadas, com eficiéncia e eficacia em situacdes quer ja existentes, quer
emergentes.

A Contabilidade de Custos €, pois, um instrumento de apoio a Contabilidade
Financeira e a Contabilidade Gerencial que oferece, particularmente a esta Ultima,
informacfes de suporte administrativo. Na area governamental poderia ser de
especial utilidade no que concerne as questbes abordadas.

Segundo Eliseu Martins (2000), a Contabilidade de Custos, antes utilizada
para auxiliar a avaliacdo de estoques, constitui, atualmente, um importante
instrumento de apoio, principalmente no que se refere ao controle e decisbes
gerenciais.

A apuragdo e controle de custos sdo um instrumento da Contabilidade
Gerencial, portanto de uso interno, passivel de utilizacdo pelo Estado tanto para
mensurar e avaliar suas atividades ou o desempenho dos setores que prestam
senvicos a sociedade, como para permitir a comparacdo dos custos pertinentes em
relacdo a uma unidade preestabelecida. Tais propriedades podem ser (teis,
também, para prevenir e coibir desvios de recursos.
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E oportuno ressaltar que a Contabilidade Gerencial ndo se detém dentro
das limitacOes legais e formalismos tradicionais. Nao obedece a principios rigidos
e nao se limita a registrar dados histéricos e tipicamente contabeis. Ela registra,
ainda, dados e informacfes de natureza diversa e se preocupa com o que devera
ou podera acontecer. Tem certa capacidade preditiva. O quadro a seguir,
evidencia algumas diferencas entre a Contabilidade Financeira e a Contabilidade
Gerencial.

ASPECTOS CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE
GERENCIAL
Alvo das informagdes | Governo, acionistas, financiadores, | Administradores, técnicos
(instrumento de| (profissionais, pesquisadores e|e executivos da empresa.
gestao) estudantes, publico em geral.| Resumindo usuarios
Resumindo: usuérios externos. internos
Natureza dos Dados de natureza
registros e Exclusivamente contabil diversa. utiliza
abrangéncia conhecimentos
multidisciplinares
Classificacéo da Outras classificacoes,
despesa Por natureza inclusive por destino
( objeto de gasto).
Evidenciacdo Visdo global e sintética Visdo detalhada e analitica
Divulgacao Intempestividade
Tempestividade ( qualguer momento)
Atendimento de Atende, também outros
aspectos legais e Sim aspectos. Informalidade.
formais

Face ao exposto, € permitido concluir que a Contabilidade de Custos e a
Contabilidade Gerencial poderdo constituir um poderoso instrumental de apoio a
Administracdo Publica, no Brasil, da mesma forma que o é para a Administracéo
Empresarial. Mediante suas técnicas e parametros sera possivel orientar a maior
eficiéncia na utilizagcdo dos recursos publicos, inclusive coibindo a corrupgéo.

7. ABC/ABM - Instrumentos gerenciais
O ABC e ABM sao siglas utilizadas para designar, respectivamente, Custeio
Baseado em Atividades (Activity Based Costing) e Gerenciamento Baseado em

Atividades (Activity Based Manegement).

O ABC é um sistema de custeio por atividades. Surgiu como consequéncia
do reconhecimento de que os sistemas tradicionais ja ndo atendiam novas
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praticas de empresas que evoluiram, ajustando-se a novas condi¢cdes de mercado
e assumindo nova estrutura de custos.

Superando outros sistemas, o ABC evita ao maximo as alocacdes com
base em critérios subjetivos. Segundo Hong Yuh Ching (1997), o ABC permite
a classificacdo de mais custos como varidveis e, mediante o que se chama de
rastreamento, estabelece vinculos mais visiveis entre recursos, atividades e
objetos de custeio. Por isso costuma-se dizer que no ABC ha mais rastreamento e
menos alocacdes subjetivas. Em outras palavras, o ABC permite verificar como as
atividades consomem recursos e se relacionam para geracdo de resultados, ou
seja, como elas empregam tempo e recursos para alcancar seus objetivos.

O ABC concentra atencdo nos fatores geradores (causa, origem) dos
custos evidenciando aqueles que podem ser reduzidos ou eliminados. Desse
modo, induz praticas administrativas racionais e econbmicas, no sentido da
reformulacéo das atividades, visando a consecucao dos objetivos.

O ABC permite avaliar o valor que cada atividade agrega ao processo para
performance (eficacia e eficiéncia) do objeto da acdo. Agregar valor é contribuir
para a oportunidade, rapidez, quantidade, qualidade, conveniéncia e custo
adequado a execucdo do produto/servico demandado. Alids, as atividades
deveriam ser determinadas em fungcdo dos produtos/servicos adequados aos
anseios dos clientes e de sua capacidade contribuicdo (pagamento). Ndo custa
destacar que € o proprio consumidor quem fornece os recursos para satisfacao de
suas necessidades.

Em principio, todas as atividades deveriam agregar valor. Todavia, existem
atividades determinadas pela organizacdo que ndo agregam valor. O quadro a
seguir exemplifica atividades que ndao agregam valor, que poderiam ser eliminadas
ou ter seus efeitos negativos reduzidos. De qualquer forma, atividades que nao
agregam valor deveriam ser destacadas e ndo incorporadas para efeito de
apuracao do custo do produto final.
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ATVIDADE | PROPOSITO COMO EVITAR/REDUZIR
Correcao Retificar erros N&o cometer erros
Inspecgéo Assegurar qualidade Fazer sempre corretamente

Estocagem | Garantir continuidade da | Minimizar mediante emprego de técnicas
Producéao adequadas (JIT, TOC)

Sem a pretensdo de contemplar todas suas vantagens, podemos dizer que
0 ABC:

a) contribui para determinar o custo e o desempenho de atividades e de
objetos de custeio (produtos ou servigos);

b) atribui custos as atividades em funcdo da respectiva utilizacdo de
recursos pelas mesmas;

c) estabelece relacdo clara entre direcionadores de custos (elementos
mensuraveis causadores das atividades) e as respectivas atividades;

d) determina os custos desnecessarios/de ineficiéncia;

e) permite questionar se determinada operacdo € mesmo necessaria, ou
se agrega valor, ou se contribui para melhorar a qualidade dos
produtos/servicos; e

f) serve de base para elaboracdo de um orcamento que permite identificar
0s recursos alocados para cada atividade e avaliar como elas estéo
contribuindo para maximizar seus produtos servicos e a satisfacdo dos
clientes.

Resumindo, a idéia basica do ABC é que os custos sdo requeridos por
atividades. Essa técnica mostra como os custos se formam nas organizacdes e
exibe o impacto sobre a estrutura de custos da organizacao decorrente da criagao,
modificacdo ou eliminagdo de uma atividade.

Basicamente, funciona da seguinte forma: os recursos sdo consumidos por
atividades e estas sao exercidas em fungcdo de determinadas finalidades (objeto
de custeio). As atividades constituem, pois, 0 elo entre 0s recursos consumidos e
os produtos. Os recursos sao atribuidos as atividades e destas aos produtos
mediante “direcionadores” (fatores que determinam como as atividades e os
produtos consomem recursos). Os custos residuais remanescentes, nao
identificados com alguma atividade, sao alocados segundo métodos tradicionais.

No caso do setor publico, a sociedade fornece recursos e demanda pelos
“objetos de custeio” (saude, educagdo, seguranga e outros).

10
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RECURSOS

A 4

Direcionadores
derecursos

ATIVIDADES

Direcionadores
de atividades

|-|-|U>U|T|—OOU)

OBJETO DE CUSTEIO

O ABM constitui um processo de gerenciamento resultante da aplicacao
pratica do ABC. O ABM tutiliza as informacdes geradas pelo ABC para gerenciar
atividades de uma empresa ou negécio. Gerenciar atividades é entender e
administrar o equilibrio adequado entre os recursos disponiveis e os demandados
pelas atividades. Compreender 0 que causa a demanda de recursos €
imprescindivel para a atividade gerencial.

Hong Yuh Ching (1997) diz que o ABM proporciona entendimento
fundamental da base de custo de cada produto/servico e apropriacdo precisa do
overhead. Persegue a identificacdo das questbes corretas, ou seja, 0 que
realmente é importante e o que deve ser feito. Propicia melhor qualidade na
tomada de decisdo e, consequentemente, maior vantagem competitiva, mediante
a reducdo dos custos desnecessarios, a reengenharia de processos, a
racionalizacdo de linhas de produtos/servicos, andlise da rentabilidade para os
clientes e custeio de fornecedores, entre outros procedimentos.

Ainda segundo Hong, o enfoque ABC/ABM propicia a identificagdo das
atividades que cada produto/servico demanda e dos recursos que compdem sua
elaboracdo. Dessa forma, torna possivel maximizar a utilizacdo dos recursos
pertinentes e a satisfagdo dos clientes. O ABC/ABM permitem que, em vez de
cortar custos aleatdria ou indiscriminadamente, o faca de maneira correta e
eficiente, atuando sobre os fatores que ocasionam 0s custos.
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Em suma, o ponto importante de uma gestdo de custos consiste em definir
0 montante a ser aplicado em cada setor e seus desdobramentos, como utilizar os
recursos eficazmente e avaliar os resultados em relacdo aos objetivos almejados.
Nesse contexto, o custeio por atividade permite perceber como os recursos estéao
sendo usados e como gerencia-los.

A figura abaixo objetiva descrever a interagdo do ABM com o ABC. Os
cruzamentos das fungbes com 0s processos representam as atividades
consumidoras de recursos.

ENTRADAS ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ SAIDAS
PRODUTOS
_ R
—> O _
Geradores— — C Medidas de
RECURSOS e Fatores E Atividades —>
—> de Custos— — S
. S SERV ICOS
ﬂ O r—
ﬁ FUNCOES

AVALIACOES E CORRECOES

8. Gerenciamento de Custos no Setor PuUblico Brasileiro

Varios trabalhos foram elaborados falando da necessidade de uma oética
gerencial na gestdo dos recursos publicos. Os breves comentarios apresentados a
seguir referem-se a quatro deles.

Lino Martins da Silva (1998), ao argumentar sobre dificuldades e

deficiéncias do atual sistema da administracdo publica, defende a implantacéo de
um sistema gerencial, apoiado num instrumental de custos.
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O autor apresenta a contabilidade como parte do sistema de administracao
publica. Nesse contexto a contabilidade gerencial seria um elemento de apoio
essencial para a melhor gestdo dos recursos publicos. Depreende-se de sua
preposicdo que a integracdo da execucdo or¢camentéria e financeira de caixa
decorre do empenho paralelo em implantar um sistema gerencial de custos que
permita a apuracdo do resultado financeiro, econdbmico e o controle analitico das
operacdes, de forma a auxiliar no processo decisorio.

ApOs detalhar aspectos importantes inerentes a sua proposta, SILVA
conclui que “somente com uma contabilidade de custos, utilizada com o auxilio a
geréncia, é possivel informar ao cidaddo sobre a satisfacdo detalhada de suas
necessidades, visto que a informagdo sobre o montante gasto em Educacéo,
Saude, Transporte ou Saneamento ndo tem para ele qualquer utilidade pratica,
por ndo permitir o esclarecimento sobre o aspecto qualitativo das acfes
governamentais que devem estar sempre orientadas para o processo de
erradicacao dos problemas”.

Fernando Luiz Abrucio (1997) elaborou um trabalho no qual descreve a
evolucdo do manageralism no ambito dos governos, aborda aspectos importantes
e, principalmente, ressalta sua importancia para a administracéo publica atual.

Flavio da Cruz (1995) elaborou um outro trabalho em que, apoés
consideracfes iniciais, apresenta o método do ABC adaptado ao controle
substantivo da despesa, no setor publico. Sugeriu algumas adaptacdes no sistema
atual, para uso do ABC, alinhou alguns possiveis beneficios decorrentes e
apresentou uma simulacdo: um modelo simplificado do ABC aplicado ao custeio
dos gastos com uma escola.

Marcos Alonso Nunes (1998), em seu trabalho, apés breve abordagem
sobre 0s aspectos gerenciais necessarios a administracao publica atual, passa a
defender a aplicacdo de custos para tal finalidade e, em especial, a utilizacdo do
método do ABC.

9. Pontos favoraveis a ado¢cédo do ABC/ABM

Além de pesquisas, trabalhos e idéias, como 0s supracitados, existem
varios indicativos em favor da ado¢édo do ABC/ABM pelo servigo publico no Brasil,
uma vez que o instrumento:

a) foi concebido para apurar custos de bens e servigos (principalmente
estes) e de outros objetos de custeio (processos, atendimento a clientes,
projetos, programas de governo, setores administrativos, etc.);

b) determinaria o custo total pela agregacdo dos custos diretos e dos
custos indiretos, estes mediante critérios coerentes, em oposicao
aqueles arbitrarios utilizados nos sistemas tradicionais;

c) constitui um sistema flexivel, passivel de adaptacdes a mudancas;
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d) tem proporcionado bons resultados quando aplicado em programas de
melhoria de gestdo, servindo para apurar custos incorridos e simular
impactos decorrentes de alternativas de decisao;

f) jaé utilizado no setor privado;

g) pode aproveitar as informacBes geradas pelos sistemas ja existentes,
sem interferir nos mesmos;

h) é capaz de gerar resultados a curto ou médio prazo;

i) nao interferira na execugdo or¢camentaria nem na financeira.

10. Base Legal

Diversos instrumentos legais contemplam condicdbes para que a
administracdo publica brasileira torne-se mais gerencial. Tanto o aspecto
normativo como o operacional podem ser intensificados. Nesse caso, a vontade
politica é fundamental.

Segundo o artigo 3° da Constituicéo vigente, séo objetivos fundamentais da
Republica:

| - “construir uma sociedade livre, justa e solidaria”;

Il - garantir o desenvolvimento nacional,

lll - erradicar a pobreza e a marginalizacdo e reduzir as desigualdades
sociaise  regionais;

IV - promover o bem de todos, sem preconceitos..."

E evidente que a otimizacgdo do uso dos recursos orgamentarios
contribuiriam para o alcance desses objetivos. Essa otimizacdo passaria, inclusive,
pelo uso de instrumentos gerenciais adequados que possam contribuir para
melhor alocacao e uso dos recursos publicos.

O melhor aproveitamento dos recursos publicos, por sua vez, encontra
apoio nos artigos 37 e 70 do mesmo diploma legal:

Art. 37 - "A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade publicidade e eficiéncia (o
destaque é proposital) e, também, com relacdo ao seguinte..."

Art. 70 - "A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracao direta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade (destaque intencional), aplicacdo das
subvencdes e rendncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder".

Paragrafo unico. “Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiro, bens e
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valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta,
assuma obrigacdes de natureza pecuniaria”.

No caso desse Ultimo artigo e seu paragrafo Unico, é destacada a
responsabilidade pelos controles (interno e externo) de todos os Poderes e
esferas de governo e, ainda mais, a responsabilidade dos gestores que, inclusive,
transcendendo aqueles da area publica, alcanga qualquer outra pessoa.

A Lei 4.320, de 17.03.64, em seu artigo 75 , também obriga o controle das
conta publicas:

"O controle da execugdo orgcamentaria compreendera:

| - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacdo da receita ou a
realizacdo da despesa, o nascimento ou extingdo de direitos e obrigagdes;

Il - a fidelidade funcional dos agentes da administracdo responsaveis por
bens e valores publicos; e

Il - o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos
monetarios e em termos de realizagao de obras e prestacido de servigos”.

A Lei Complementar no. 101, de 04.05.2000, institui normas de finangas
publicas voltadas para a responsabilidade fiscal. O paragrafo 3°. do seu artigo 50.
estabelece: “A Administracdo Publica mantera sistema de custos que permita a
avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orgcamentaria, financeira e patrimonial’
(o grifo é nosso).

Em seu artigo 73, a mesma Lei diz: “As infragdes dos dispositivos desta Lei
Complementar serdo punidas segundo o Decreto-Lei no. 2.848, de 07.12.1940
(Cédigo Penal); a Lei no. 1079, de 10.04.1950; o Decreto-Lei no. 201, de 27.03.67,
aLeino. 8.429, de 02.06.92; e demais normas da legislagao pertinente”.

Nao obstante as discussdes a respeito da eficacia dessa lei, ela representa
um avanco no sentido em que determina a manutencdo de sistema de natureza
gerencial visando o acompanhamento da gestdo orcamentaria e punicdo dos
infratores.

Assim, é valido concluir que normas — determinando a economicidade e
eficiéncia no uso de recursos publicos — existem. E necessario, apenas, que
sejam praticadas com efetividade.

11. Implantacdo do sistema

E oportuno ressaltar que, quando do planejamento e implantagio de um
sistema de custos, varios aspectos dentre outros que devem ser considerados,
tais como: resisténcias internas, necessidade de mudanca de cultura no servico
publico, a escolha do sistema(O sistema aventado € realmente o melhor? Existem
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alternativas ou combinacdes vidveis com outros sistemas? O sistema é flexivel o
bastante para ajustar as oscilagbes na economia?) a conveniéncia e a
oportunidade, bem como as formas de implantacéo.

12. Conclusao

As mudancas na area administrativa do setor publico, iniciadas na Inglaterra
na década de 70, vém sendo disseminadas por diversos paises e ja se fizeram
sentir no Brasil.

O governo tem adotado medidas visando tornar-se mais gerencial. Com o
mesmo proposito vem, também, ganhando forca a idéia de que o governo deve
adotar um sistema de contabilidade gerencial apoiado na contabilidade de custos.
O ABC/ABM parece ser 0 mais apropriado para tal objetivo.

Um sistema dessa espécie deveria ser estruturado ndo apenas sob a 6ética
do setor privado, mas visando aspectos proprios do setor publico. Assim, além de
subsidiar o controle e a tomada de decisdo, além de perseguir a eficacia e a
eficiéncia, o sistema deverd ser dotado de mecanismos que coibam ou, pelo
menos, minimizem os efeitos da corrupgdo. Tal propdésito é perfeitamente factivel,
conforme procurou-se demonstrar neste trabalho.

Atualmente o governo dispde de valioso instrumento financeiro que tem
como base a contabilidade para o controle da execucdo orcamentaria e
financeira: o SIAFI. Esse sistema esta sendo reprojetado de forma a se tornar
mais gerencial.

Caber ressaltar que esse sistema ndo é dotado de mecanismos que apure
de forma satisfatoria os custos referentes aos gastos ocorridos na administracao
publica. Para satisfazer o controle dos custos € necessario a implementacéo de
um sistema que disponha de técnicas capaz de mensurar adequadamente 0s
custos no setor pubico. Cremos que este sistema seja 0 ABC/ABM, pelas razdes
ja discutidas no texto.
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