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Resumo:

O setor publico vem passando por mudanc¢as na gestdo, motivadas, sobretudo, pela escassez
de recursos, necessidade de melhoria dos servicos e atendimento as normas contdbeis. Nesse
sentido, a contabilidade de custos é fundamental para apoiar a gestdo e as necessidades de
transparéncia. Isso deve acontecer por meio de sistemas de custos, capazes de oferecer
informagbes consistentes e uteis aos processos decisorios. A legislagdo brasileira,
principalmente, a LRF e a NBC T 16.11, determina a apuragdo de custos por meio de sistemas.
A metodologia empregada por der tradicional ou estratégica. Por isso, o objetivo deste estudo
foi identificar a compreensdo da gestdo, bem como o uso de sistemas de custos nos Tribunais
de Justica dos Estados e DF, a partir do planejamento estratégico. Os resultados indicam,
como positivas, as experiéncias dos tribunais do Rio de Janeiro, por estar em fase de
implantag¢do de um sistema de custos, com base no ABC; do Pard, por definir uma equipe como
responsdvel pelo desenvolvimento desse sistema; e do DF, por utilizar o SIC do governo
federal e por evidenciar que as informag¢bes sdo genéricas e que deveriam ser mais
especificas. Verificou-se que a maioria dos tribunais ndo possui compreensdo clara quanto a
gestdo dos custos e que os planos de execugcdo e acompanhamento indicam que ndo estdo
sendo realizadas agdes efetivas de custos. Portanto, é possivel compreender que a atuagdo do
CN] foi preponderante para a inclusdo do tema no PE, possibilitando inferir que a legitimacgdo
do 6rgdo pode ter sido a principal motivacdo.
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O uso de sistemas de custos no contexto da administraciao publica: um
estudo sobre os Tribunais de Justica Estaduais do Brasil

Resumo

O setor publico vem passando por mudancas na gestdo, motivadas, sobretudo, pela escassez
de recursos, necessidade de melhoria dos servicos e atendimento as normas contabeis. Nesse
sentido, a contabilidade de custos é fundamental para apoiar a gestdo e as necessidades de
transparéncia. Isso deve acontecer por meio de sistemas de custos, capazes de oferecer
informacdes consistentes e tteis aos processos decisorios. A legislacdo brasileira,
principalmente, a LRF e a NBC T 16.11, determina a apuracdo de custos por meio de
sistemas. A metodologia empregada por der tradicional ou estratégica. Por isso, o objetivo
deste estudo foi identificar a compreensdo da gestdo, bem como o uso de sistemas de custos
nos Tribunais de Justica dos Estados e DF, a partir do planejamento estratégico. Os resultados
indicam, como positivas, as experiéncias dos tribunais do Rio de Janeiro, por estar em fase de
implantacdo de um sistema de custos, com base no ABC; do Para, por definir uma equipe
como responsivel pelo desenvolvimento desse sistema; e do DF, por utilizar o SIC do
governo federal e por evidenciar que as informagdes sdo genéricas e que deveriam ser mais
especificas. Verificou-se que a maioria dos tribunais ndo possui compreensdo clara quanto a
gestdo dos custos e que os planos de execug¢do e acompanhamento indicam que ndo estao
sendo realizadas agoes efetivas de custos. Portanto, é possivel compreender que a atuacdo do
CNJ foi preponderante para a inclusdo do tema no PE, possibilitando inferir que a legitimacao
do 6rgdo pode ter sido a principal motivagao.

Palavras-chave: Gestao de custos. Sistemas de custos. Tribunais de Justi¢a. Setor publico.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor piiblico.

1 Introducao

Ao longo da histéria, o estudo da administragdo publica tem demonstrado que a
necessidade de mudancas lhe € inerente. Essa realidade desencadeou processos de
modernizacdo, que continuam a exigir o implemento de novas técnicas de gestdo, tendo em
vista a otimizacado dos servicos.

Inicialmente, nao havia clara distin¢@o entre patrimonio publico e privado, sendo forte
a presenca do nepotismo e do clientelismo. Por volta dos anos 30, iniciou-se o uso de técnicas
de controle e, no século XX, tornou-se imprescindivel enfrentar a crise fiscal, reduzir custos e
buscar resultados. (GOMES; OLIVEIRA, 2010).

Diferente do setor privado, que tem como finalidade o lucro, a preocupagdo nesse
segmento deve ser o desempenho na prestacdo dos servigos. Nesse contexto, a contabilidade
propde o uso de técnicas, dentre as quais, sistemas de custos, tteis para fornecer informacoes
e subsidiar o processo decisério (BECKER; BERGENER; RACKERS, 2009; FRANCO et al.,
2013; MATTO; SIPPOLA, 2016).

A NBC T 16.11, editada pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC), em 2011,
aprovou o Sistema de Informacao de Custos do Setor Publico (SICSP), o qual esta amparado
em trés elementos: Sistema de acumulacao; Sistema de custeio e Método de custeio. Seu uso é
obrigatério para todas as entidades do setor publico, porém, a implantacdo deve ser gradual,
considerando os objetivos organizacionais, os processos decisOrios (internos: gestores;
externos: sociedade), critérios de transparéncia e controle social.

Os sistemas de custos podem ser tradicionais ou estratégicos, dependendo da
metodologia empregada (KAPLAN, 1994). A norma do CFC nao define o método que deve
ser empregado no SICSP. Alguns estudiosos entendem que os métodos de custeio ndo sdo
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excludentes e podem ser adotados simultaneamente (BONACIM; ARAUJO, 2010). Os
pesquisadores também sugerem a integracdo entre sistemas de custos e medi¢do de
desempenho (OSEIFUAH, 2013; MOHR, 2015) e o uso da modelagem de processos (Becker
et al., 2009), além de sua relagio com as teorias institucional (BORGES; MARIO;
CARNEIRO, 2013), da difusdo e legitima¢dao (LAPSLEY; WRIGHT, 2004).

Portanto, considerando a premissa de que o uso de sistemas de custos pela
administracdo publica decorre de exigéncia normativa, tendo em vista a relevancia para o
interesse publico e o impacto positivo sobre a gestdo, levanta-se o seguinte problema de
pesquisa: Qual o nivel de compreensdo e adocdo de sistemas de custos pelos Tribunais de
Justica dos Estados e Distrito Federal, como 6rgaos da administracdo publica? O objetivo é
identificar a compreensao e o uso de sistemas de custos nos tribunais, na esfera estadual, a
partir do planejamento estratégico e relatdrios de execucao e gestao.

O estudo justifica-se por abordar um tema atual, devido as exigéncias legais e as
necessidades de melhoria dos servigos publicos e otimiza¢do do uso dos recursos. Também,
contribui para a ampliacdo dos conhecimentos existentes acerca da gestdo de custos na
administrac¢do publica brasileira, proporcionando uma visao mais clara da situacdo atual e das
possibilidades que se apresentam acerca dessa tematica.

A pesquisa destaca-se por sua relevancia, haja vista que, os 6rgaos pesquisados estdo
presentes em todo o territério nacional, movimentam uma parcela significativa de recursos
publicos e prestam servigos a toda a sociedade.

O estudo estd organizado em cinco se¢des. Além desta, apresentam-se: (ii) referencial
tedrico, composto de trés subse¢des que abordam a gestdao de custos na administragao publica,
evidéncias do uso de sistemas de custos pelo setor publico brasileiro e gestdo de custos em
setores publicos de outros paises; (iii) metodologia; (iv) descricao e analise dos resultados; (v)
conclusdes e referéncias.

2 Referencial Teorico

Nesta secdo, inicia-se com uma abordagem geral sobre a legalidade e aplicacdo da
tematica na administragdo publica brasileira, além de nogdes conceituais. Apresentam-se, na
sequéncia, estudos anteriores, que abordam o uso de sistemas de custos no setor publico, e
conclui-se, expondo fragmentos de publicag¢des estrangeiras acerca do tema.

2.1 A Gestao de Custos no Setor Publico

No Brasil, a previsdo legal para apuracdo de custos no ambito da administracio
publica brasileira vem de longa data. Em 1964, a Lei 4.320, art. 85 e 99, ja determinava a
apuracdo dos custos dos servicos industriais. Em 1967, o Decreto-Lei 200, art. 79, ampliou
para toda a administragdo publica federal a necessidade de apuragcdo e evidenciagdo dos
custos. Posteriormente, essa exigéncia foi refor¢ada, por meio da Lei de Responsabilidade
Fiscal (Lei Complementar 101/2000), a qual determinou, em seu art. 50: “§3° A administragao
publica manter4 sistemas de custos que permitam a avaliacdo e o acompanhamento da gestio
or¢amentdria, financeira e patrimonial.”

A NBC T 16.11, além de determinar o uso de sistemas de custos pelas entidades que
compdem o setor publico, estabeleceu conceitos, objetivos e regras basicas de mensuragio e
evidenciacdo dos custos, tendo em vista a sua estruturagdo. O SICSP deve possibilitar as
atividades de registro, processamento e evidenciacdo dos custos; de modo a apoiar a avaliacao
dos resultados e do desempenho, o processo decisorio, o desenvolvimento do planejamento e
do or¢amento, programas de controle de custos e melhoria da qualidade. Portanto, ao
desenvolver um sistema de custos no ambito do setor publico brasileiro, € necessario que ele
possibilite o atendimento aos requisitos legais.
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O fornecimento de subsidios ao processo decisério por meio de informagdes
consistentes é fundamental (GARCIA-UNANUE; FELIPE; GALLARDO, 2015),
beneficiando toda a organizacio (HANSEN; MOWEN, 2001), principalmente, para
determinar a viabilidade e a coeréncia das atividades desenvolvidas (MCCHELRY;
MCKENDRICK; ROLFE, 2007). E importante considerar a necessidade de transparéncia na
aplicacdo dos recursos e o atendimento aos diversos usuérios, com informacodes claras e tteis.
(MARTINEZ; ALVES, 2011).

Nesse sentido, a contabilidade tradicional propde o uso dos métodos de custeio por
absorcdo (TAYLOR, 2000), variavel e direto (MACHADO; HOLANDA, 2010; FRANCO et
al., 2013) e pleno (NBC T 16.11). De acordo com Johnson e Kaplan (1987), em 1925,
praticamente todas as praticas tradicionais de custos ja existiam. Mas, de segundo Oseifuah
(2014), esses métodos induzem a erro na tomada de decisao, pois os custos sdo direcionados
aos produtos e servigcos de forma arbitraria, criando uma sobrecarga e distorcendo as métricas.

Por isso, o autor recomenda o ABC como uma ferramenta de gestdo util a
administracdo publica, a fim de superar as defici€ncias das técnicas tradicionais, contribuindo
para a promocao de eficacia e eficiéncia na prestagao de servigos.

O ABC surgiu na década de 80 (KAPLAN; ANDERSON, 2003), sendo utilizada por
aqueles que desejam um célculo mais preciso dos custos dos servicos (LAPSLEY; WRIGHT,
2004). Na concepcdo de Kaplan e Cooper (1998), a metodologia mais conhecida pelas
organizacoes é o calculo baseado em atividades, constituindo o ABC, a forma mais avangada.
No entanto, o modelo inicialmente proposto tornou-se de dificil ado¢do, sobretudo, devido aos
altos custos de implantacdo e manutengdo, sendo proposto um novo modelo com base no
tempo, que simplifica a defini¢cdo de estimativas e drivers (KAPLAN; ANDERSON, 2003).
Essas alteracdes nao desmerecem o ABC, que continua mantendo seu refinamento e encontra
apoio em organiza¢des em todo o mundo (TURNEY, 2010).

Para enfrentar as dificuldades inerentes e facilitar o desenvolvimento de um sistema
estratégico de custos na area publica, Becker, Bergener e Rickers (2009) recomendam o uso
de métodos de modelagem de processos junto com o ABC. Os autores destacam que, por
meio dessa metodologia, as taxas de custos sdo obtidas conforme os recursos consumidos para
produzir resultados, o consumo € medido por atividade ou processo e as taxas podem ser
utilizadas para controlar os custos, estabelecer comparagdes e tomar decisdes de
reorganizac¢do e de investimentos.

E importante considerar que a gestio de custos deve ser voltada para a qualidade e
melhoria de resultados, haja vista, a necessidade de maior eficiéncia nas organizacdes
publicas (MATTO; SIPPOLA, 2016). Mas, apesar da contabilidade possuir mecanismos de
gestdo capazes de apresentar indicadores mais refinados, que possibilitam a alocagdo dos
recursos com mais equidade, muitas organizacdes ainda se empenham no uso de metodologias
tradicionais (GUERREIRO et al., 2005).

Portanto, sabendo da importancia da gestdo de custos na administragdo publica, tendo
em vista a necessidade de producio de eficiéncia e resultados em beneficio da populagdo e de
que sistemas de custos devem ser implementados em todos os segmentos do setor, estudos
tém buscado identificar sua compreensdo e presenca, além de contribuirem como meio de
disseminagdo do assunto no meio académico e profissional. Por isso, na sequéncia,
apresentam-se estudos sobre o uso de sistemas de custos na area publica nacional e
internacional.

2.2 Evidéncias do Uso de Sistemas de Custos no Setor Puablico Brasileiro

No ambito municipal, foram analisados os estudos de Almeida, Borba e Flores (2009),
Franco et al. (2013), Rosa, Silva e Soares (2015), Parcianelo, Gongalves e Soares (2015) e
Lovato et al. (2016) e, no federal, de Machado & Holanda (2010) e Borges, Mério e Carneiro
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(2013), além do artigo de Heusi, Raupp e Moraes (2014), referente a universidades publicas
federais e estaduais.

Almeida, Borba e Flores (2009) verificaram o uso de informacdes de custos por
secretarias municipais de saide de Santa Catarina que mais receberam recursos do governo
federal em 2004. Destas, apenas duas estavam em processo de implantacdo de sistemas de
custos. A maioria dessas unidades ndo possui qualquer informa¢ao dessa natureza, mas oito
delas declararam que tém problemas relacionados a falta de recursos e todos os gestores
reconhecem a importancia dos custos no processo de gestao.

Em 2010, o governo federal brasileiro homologou o sistema de informag¢do de custos
(SIC), o qual € descrito por Machado e Holanda (2010). Segundo os autores, o SIC possui
integracdo com os sistemas orcamentarios e de contabilidade, e o elemento principal dessa
integracdo € o custo histdrico. Apesar de reconhecerem que o ideal seria a construcdo de
padrdes em relacdo as atividades e produtos, os autores afirmam que isso € impraticavel na
fase inicial de implanta¢do de um sistema de custos, considerando, no entanto, um ideal a ser
buscado. O sistema foi construido em duas dimensdes, uma sist€émica, que pode ser utilizada
por todos os Orgdos, e outra, especifica, para atender as necessidades individuais das
instituicoes.

De acordo com Machado e Holanda (2010), o método utilizado no desenvolvimento
da dimensao geral foi o custeio direto, sob a justificativa de que € de fécil aplicagdo no setor
publico, por ser intrinseco aos sistemas de planejamento, orcamento e execugao orcamentaria.
Para eles, esse método possibilita a andlise do desempenho e ndo contempla rateios. Quanto a
dimensao especifica, os pesquisadores afirmam que a escolha do método fica a critério de
cada 6rgdo. Também enfatizam que o SIC é um sistema gerencial que se destina a auxiliar os
gestores no controle e gestao dos custos. Por isso, afirmam que nio tem o condao de substituir
nenhum outro sistema adotado pela administrac@o publica federal.

Borges, Mario e Carneiro (2013) analisaram do processo de implantacdo do SIC sob a
Otica institucional, comparando a experiéncia brasileira com a reforma realizada pelo governo
australiano. Entre as duas experiéncias, o ponto de comparacao destacado € a forma adotada
quanto a metodologia de custeio. Segundo os autores, a administra¢ao publica brasileira optou
por uma solugdo tecnoldgica, sem adentrar em uma discussdo social mais ampla. Por outro
lado, na Austrélia, eles destacam que, as inovagdes ocorreram por meio de uma mobilizagao
ampla e articulada, resultando em uma experiéncia exitosa, principalmente, quanto a difusdo e
legitimacdo da cultura gerencial. Os autores consideram fatores positivos a harmonizacdo as
normais internacionais de contabilidade e a iniciativa do governo federal em implantar um
sistema de custos. Porém, destacam que a pratica contdbil no Brasil, ainda, tem seu ponto
forte em aspectos orcamentarios e de controle fiscal.

Nesse sentido, Machado e Holanda (2010) defendem o formato do SIC, sob o
argumento de que o tempo para sua implantacdo ndo poderia ser muito longo, sendo
determinante para a definicdo de suas regras. Por isso, o Sistema Integrado de Administragao
Financeira (SIAFI), Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento (SIGPLAN) e o
Sistema Integrado de Administragdo de Recursos Humanos (SIAPE), que eram os sistemas ja
utilizados pela administracdo publica federal, foram utilizados como plataforma de dados para
alimentar o SIC. No entanto, esses sistemas ndao foram concebidos para a geracdo de
informacdes de custos. A implantacdo de um sistema de custos deve ser parte de uma ampla
reforma dos sistemas contdbeis, ao invés de adaptid-lo as condi¢cdes ja existentes, sendo
necessdrio, ainda, mudancgas culturais, para que as informacgdes de custos sejam utilizadas no
processo decisorio (BORGES; MARIO; CARNEIRO, 2013).

Os autores observam que, ao implantar a gestdo de custos, na Austrilia, o governo
realizou ampla mobiliza¢do, incluindo capacitacdo e mudanca cultural; a alta administracdo
passou a utilizar as informacdes de custos para tomar decisdes e avaliar os resultados obtidos
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pelos gestores, a partir das metas estabelecidas; a qualidade € priorizada e novos sistemas
foram desenvolvidos para atender ao padrao atual. Enquanto, no Brasil, os autores afirmam
que, a capacitacdo foi direcionada apenas aos setores envolvidos e as informagdes de custos e
de desempenho nao foram incorporadas pelos gestores no processo decisorio, sendo
estruturadas para a prestacdo de contas. Por isso, enfatizam a necessidade de reformas
transversais, que considerem questdes ambientais, humanas e legais.

As universidades publicas brasileiras, nos termos da legislacdo vigente, também
devem possuir sistemas de custos. No entanto, o estudo realizado por Heusi, Raupp e Moraes
(2014) constatou que, dentre as universidades que responderam ao questiondrio enviado,
nenhuma utiliza sistemas de custos. Segundo os autores, das 97 universidades publicas
existentes no Brasil, foram enviados questionarios para 74, retornando apenas 15 respondidos.
O desinteresse em participar da pesquisa pode ser motivado pelo ndo uso desse sistema,
porém essa informacdo ndo estd confirmada pela pesquisa. Esse resultado surpreendeu os
autores quando o compararam com outro estudo, realizado nas universidades do sistema
ACAFE (autoria de Menegat, 2006), o qual concluiu que 87% delas utilizam sistemas de
custos. Essa correlagao possibilita afirmar que o uso de sistemas de custos em instituicdes
privadas de ensino é bem mais frequente do que em organizagdes que realizam atividades
similares, porém, com o uso de recursos publicos.

Outro estudo, que teve como objeto de pesquisa, municipios catarinenses, foi realizado
por Rosa, Silva e Soares (2015), para averiguar a percepcao dos contadores publicos sobre a
implantacdo de sistema de custos. O estudo revelou que o conhecimento desses profissionais
acerca do assunto € basico ou inexiste e somente 1% dos municipios implantou esse tipo de
sistema, além de que 85% sequer o iniciaram.

No estado paranaense, também no contexto municipal, foram analisados os estudos de
Franco et al (2013) e Lovato et al. (2016). No primeiro, a coleta dos dados ocorreu em 2010.
Foram encaminhados os questiondrios aos 399 municipios, porém 67 responderam, os quais
revelaram que 95,5% dos profissionais da contabilidade consideram importante o esfor¢o da
administracdo para a ado¢do de sistemas de custos, enquanto apenas 35,9% t€m percebido a
divulgagdo de informacdes internas nesse sentido. 79,1% entendem que a implantagdo de um
sistema de custos atenderia as necessidades operacionais da instituicdo, porém, 89,6%
discordam de que existe intencdo dos gestores em implanté-lo, 13,4% concordam plenamente
que as informacdes de custos sdo controladas por meio de planilhas e/ou sistemas e 6%, por
meio de sistemas integrados. No segundo estudo, dos 399 municipios, 136 participaram,
dentre os quais, 10% afirmam ter concluido a implantacdo do sistema de custos, 0 que mostra
uma evolucdo em relacdo a pesquisa anterior. Uma informagdo significativa desse estudo €
que 41% consideram que essa implantacdo deverd ocorrer apenas para atender a legislacio e
44%, além da legislacdo, apontaram necessidades gerenciais.

Parcianelo, Gongalves e Soares (2015) realizaram um estudo em municipios (34
receberam os questiondrios e 13 responderam), onde informam que 92,31% n@o iniciaram a
implantacdo de sistemas de custos. Nesse sentido, o estudo destacou a incapacidade dos
municipios para desenvolverem solugdes informatizadas e dificuldades em encontrar
empresas que as fornecam, além de dificuldades técnicas dos profissionais contibeis.

Acerca dos estudos realizados por Almeida, Borba e Flores (2009), Franco et al.
(2013), Lovato et al. (2016) e Rosa, Silva e Soares (2015), observa-se que os autores nao
adentraram nas especificidades dos sistemas implantados ou em fase de implanta¢do pelos
municipios, tendo em vista identificar a metodologia de custeio empregada no seu
desenvolvimento e se tém condi¢cdes de subsidiar os gestores no processo decisério. No
entanto, em seu referencial tedrico, os estudos destacam a importancia da analise dos métodos
de custeio em relagdo as caracteristicas do setor publico. Lovato et al. (2016) sugerem que a
solucdo, nesse contexto, pode ser hibrida, destacando o ABC, por seu refinamento



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Florianopolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

metodoldgico ao tratar os custos indiretos e Parcianelo, Gongalves e Soares (2015) ressaltam
a importancia de que a metodologia adotada pelos entes publicos seja uniforme para que
possibilite estabelecer padrdes de comparabilidade.

2.3 A Gestao de Custos no Setor Publico de outros Paises

Estudos realizados em paises da Europa (BJORNENAK, 2000; LAPSLEY; WRIGHT,
2004; BECKER, BERGENER E RACKERS, 2009; VAZAKIDIS; KARAGIANNIS;
TSIALTA, 2010; GARCIA-UNANUE; FELIPE; GALLARDO, 2015; MATTO; SIPPOLA,
2016), na Africa do Sul (OSEIFUAH, 2013) e nos Estados Unidos (MOHR, 2015)
apresentam uma situacdo um pouco diferente em relagdo ao Brasil, em que a gestao de custos
estd mais presente, inclusive no processo decisoério.

Bjornenak (2000) realizou um estudo em escolas publicas da Noruega, onde 99% das
institui¢cdes de ensino sdo publicas. Inicialmente, o autor buscou compreender a forma como
0s recursos orcamentarios sdo alocados, a fim de identificar varidveis independentes de
custos. Apos, foram definidas as atividades e os drivers de custos, considerando que cada
atividade pode ter mais de um fator causador e ndo ser linear. Para identificacdo dos drivers
de custos foi aplicado o modelo de regressdao de Bergen. O estudo aponta a necessidade de
estimar adequadamente a causalidade dos custos, mediante identificagdo, classificacdo e
quantificagdo dos fatores que provocam alterac@o nos custos totais. Nesse sentido, recomenda
o uso da contabilidade estratégica (ABC). Ao desenvolver um sistema de custos no setor
publico, o autor destaca que entender a estrutura dos custos € fundamental, pois contribui com
subsidios importantes aos decisores politicos. Segundo o autor, decisdes estruturais e fatores
institucionais fornecem importantes explicacdes sobre as diferencgas verificadas nos custos.

Lapsley e Wright (2004) destacam que, as inovagdes contdbeis que ocorrem no setor
publico tém origem no setor privado, a exemplo o uso do ABC, que, inicialmente, foi
desenvolvido para atender as necessidades empresariais. Esse estudo foi realizado em
organizacdes publicas da Escécia e demonstra que essa metodologia € bem aceita no meio
publico, devido aos beneficios que gera em termos de eficiéncia, e que a regulacio e a pressao
governamental sao importantes métodos de difusdo e aceitacdo de inovagdes contibeis por
agentes publicos.

Becker, Bergener e Rickers (2009) recomendam o uso da modelagem de processos,
por meio do método Picture, um instrumento util, principalmente, para definir as atividades,
auxiliando na implantacdo do ABC. O estudo destaca que, esse método foi desenvolvido
exclusivamente para atender as necessidades do setor publico e que o ABC possibilita a
andlise das diferentes areas da organizacdo voltada para a prestagdo de servicos. O estudo
demonstra que os dados obtidos na fase de modelagem fornecem elementos consolidados
sobre os custos do processo, incluindo os gastos com pessoal. Segundo os autores, essas
informacdes podem ser agregadas de modo a auxiliar os gestores puiblicos em suas decisoes,
no controle de processos, na definicdo de politicas de investimento ou em mudangas
organizacionais, além de fornecer uma visao holistica dos processos de governo.

Vazakidis, Karagiannis e Tsialta (2010) analisaram os principios basicos do ABC e os
processos de custeio baseado em atividade a fim de verificar a aplicabilidade do método no
setor publico. O estudo foi realizado com a interven¢do dos pesquisadores, por meio da
pesquisa-acdo, durante a implantacdo do sistema de custos na Prefeitura de Grevena, na
Grécia. Na etapa de planejamento, foram definidas as etapas, identificados os procedimentos e
as variaveis de custos, com base na literatura internacional. Como resultado, foram apontados
gargalos, necessidades especificas de melhoria de desempenho de servidores e de mudangas
na gestdo, tendo em vista sua otimizagdo. Os pesquisadores destacam o estudo como piloto
para implementar o ABC no Setor Publico e afirmam que a utilizacdo desse método, em
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conjunto com novas tecnologias e ferramentas de gestdo, pode solucionar deficiéncias do
setor publico, sobretudo, na prestacdo de servicos aos cidadaos.

O estudo realizado no Municipio de Buffalo, na Provincia Oriental do Cabo, Africa do
Sul, por Oseifuah (2013), investigou o impacto e possiveis melhorias no desempenho
financeiro do Municipio, em decorréncia do uso do ABC. Com base nos resultados e na
andlise, o autor afirma que o estudo suporta a premissa de que o ABC constitui um meio
eficaz para obtencdo de informacdes uteis e compardveis de custeio. De acordo com o autor,
0os gestores passaram a utilizd-las no processo orcamentirio e nas decisdes tomadas,
observando-se melhorias no desempenho financeiro e nos servigcos prestados, o que resultou
em beneficios a comunidade local.

Nos Estados Unidos, Mohr (2015) fez um estudo comparativo entre contabilidade de
custos e medicdo de desempenho, tendo como pressuposto duas vertentes, uma de
complementaridade e outra, alternativa ou de concorréncia. A pesquisa foi realizada em
grandes cidades americanas, definidas com base no or¢camento. O autor afirma que, em
algumas pesquisas de desempenho, a contabilidade de custos e a medi¢do de desempenho sdo
conceituadas como complementares e geralmente sdo pensadas para trabalhar em conjunto, a
fim de auxiliar as organizacdes a estabelecer benchmarks relevantes e medidas de eficiéncia.
O estudo propds diferentes modelos de controle, conciliados mediante comparacdo das
preferéncias dos gerentes de servigos e dos lideres organizacionais.

Conforme o autor, as discussdes levantadas no estudo, recomendam preocupacao
quanto a suposicdo de que seja facil a integracdo entre sistemas de custos e medicdo de
desempenho e atribuem responsabilidade aos lideres organizacionais. O autor afirma que, em
nivel organizacional, o desempenho e a contabilidade de custos se relacionam positivamente,
mas, ndo em niveis tradicionais de significincia. Quando as organizagdes publicas se
comprometem com a medicdo de desempenho e a complementam com a contabilidade de
custos, por meio de sistemas integrados, os resultados s@o positivos, afirma o pesquisador. O
estudo também indicou que, em nivel de servicos, os gerentes preferem a medi¢do de
desempenho a contabilidade de custos, tornando essa relacdo negativa, o que suporta a
hipétese de sistemas de controle concorrentes.

Na Espanha, Garcia-Unanue, Felipe e Gallardo (2015) analisaram a implantacdo da
contabilidade de custos em oito institui¢des publicas locais, da drea de esportes. A escolha
dessas unidades deu-se em virtude do Municipio ter implantado um sistema de custos e estar
exigindo o mesmo dessas organizagdes. Durante o estudo, foram definidas as atividades e
demais etapas do sistema. Como resultado, os autores destacaram a importancia de
simplicidade e clareza na definicdo dos procedimentos e das informagdes oferecidas pelo
sistema. Nota-se que os autores ndo citam o ABC, no entanto, apontam como fator essencial
para a implantacdo de um sistema de custos, a correta identifica¢do das atividades.

Mitto e Sippola (2016) também utilizaram a pesquisa-acdo em um estudo realizado
em organizacdes publicas da Finlandia, onde foi desenvolvido um projeto de gestdo de custos
em decorréncia de exigéncia do Municipio. Apesar dos resultados indicarem que a
implantacao foi motivada pela busca da eficiéncia, os autores verificaram em estudo posterior
que as ferramentas do sistema foram utilizadas parcialmente, mesmo tendo sido demonstrada
sua relevancia potencial na pratica. Por outro lado, os autores afirmam que essa atitude ndo
pode ser tomada, exclusivamente, como busca de legitimacgdo, haja vista que argumentos para
ndo utilizé-las integralmente indicam que as métricas foram superestimadas, enquanto os
problemas relacionados a implementacdo foram subestimados, devido as pressdes internas e
externas por resultados.

Durante o desenvolvimento do sistema, foram realizados workshops para identificar
problemas relacionados a qualidade e estimar o impacto financeiro, o qual auxiliou na
priorizacdo das iniciativas de melhorias. Para compreensdao da situacdo e facilitagcdo do



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Florianopolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

processo decisério, os pesquisadores construiram diagramas de Ishikawa, a partir das
respostas obtidas na pesquisa. As iniciativas de melhoria demonstraram relevancia
instrumental e conceitual, enquanto as métricas foram consideradas, pelas organizacdes,
pouco informativas ou sem funcionalidade, ndo sendo implementadas, em sua maioria
(MATTO:; SIPPOLA, 2016).

Nesses estudos, realizados entre 2000 e 2016, em diferentes paises, observa-se que nao
ha recomendacgdo para o uso de métodos de custeio tradicionais, como direto ou varidvel e por
absor¢do. A definicdo das atividades embasa o desenvolvimento das sistematicas de gestao
dos custos. Verificou-se também que a busca por eficiéncia é o motivo principal, além da
necessidade de apoiar o processo decisério, mesmo quando presentes exigéncias legais.
Vazakidis, Karagiannis e Tsialta (2010) ressaltam que os custos dos servicos ndo podem
superar os beneficios que geram aos cidaddos, pois nao faz sentido. Por isso, é tdo importante
a simplificagdo dos processos administrativos e a transparéncia, contribuindo no combate a
COITUpPCao.

3 Metodologia

Nesta secdo, apresentam-se 0s aspectos metodologicos da pesquisa, sua caracterizacao
e procedimentos de coleta e anélise dos dados.

Realizou-se uma revisdo da literatura que trata de sistemas de custos na administracao
publica, caracterizando-se, quanto a fonte de informacdes, como bibliografica. Esta consiste
em um estudo sistematico, realizado a partir de materiais publicados. Para a coleta dos artigos,
foram utilizadas as bases: Scopus, Web of Science, Ebsco, ProQuest e Science Direct, no
periodo 27 de marco a 30 de junho de 2017, além de material em meio fisico, como livros.

A coleta dos dados da pesquisa de campo ocorreu entre os meses de julho e agosto de
2017. Inicialmente, foram enviados questiondrios sobre o uso de sistemas de custos aos
setores de contabilidade dos Tribunais de Justica dos estados brasileiros e do Distrito Federal,
num total de 27, dos quais, apenas cinco retornaram com respostas. Uma nova tentativa foi
realizada no més de julho e, dessa vez, os instrumentos foram encaminhados para os diretores
de or¢amento e financas, retornando apenas dois respondidos. Por isso, optou-se por consultar
o portal de transparéncia e outras areas dos sitios desses orgaos, a fim de identificar aspectos
relacionados a gestao de custos, sobretudo o uso ou planejamento de implantagcdo de sistemas
de custos.

Para a coleta dos dados, foi estruturada uma planilha em excel, em que, na primeira
coluna foram listados os estados brasileiros e 0 DF em ordem alfabética. As colunas seguintes
foram destinadas a responder as seguintes perguntas e apontamentos: (i) possui planejamento
estratégico? (i1) existe macrodesafio referente a gestdo de custos? Cite-o(s); (iil) existe acdo
ou indicador para a implantacdo de sistema de custos? (iv) possui sistema de custos? (v) ha
outras acoes ou indicadores relacionados a custos? (vi) observacdes.

Com a planilha estruturada, a partir do sitio da google, foram acessadas as paginas
eletronicas de cada tribunal. Primeiro, verificou-se a presenca de um /ink de acesso na pagina
principal, depois, na area Institucional e no portal transparéncia. Quando seguidas essas etapas
e ndo localizado o planejamento estratégico, fez-se consulta no campo destinado a pesquisas
por assunto. Negadas essas possibilidades, foram consultadas as normas internas da
instituicdo, no [link legislagdo. Constatou-se que a maioria dos tribunais hospeda os
documentos do planejamento estratégico no [link Institucional. Alguns poucos, no portal
transparéncia. Foram encontradas situacdes em que nesse portal constavam planejamentos
antigos e que os documentos atuais estavam no link institucional. Houve um caso em que o
planejamento estratégico s6 foi localizado em resolugdes, acessadas através do link legislacao.

No que se refere ao problema, foi empregada a abordagem predominantemente

7z

qualitativa, que, de acordo com Martins e Theophilo (2007, p.61), “é caracterizada pela
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descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fendmenos.” Conforme Marconi e Lakatos
(2012), essa abordagem deve ser adotada quando se busca identificar ou denegar a existéncia
de atributos ou espécies de determinado fendomeno.

Ap6s a coleta e descri¢ao dos dados, foi realizada a correlagao das informagdes com os
pressupostos da teoria pesquisada, para, entdo, estabelecer as conclusdes e responder o
problema de pesquisa.

4 Descricao e Analise dos Resultados

Em 14 de junho de 2005, foi instalado o Conselho Nacional de Justica (CNJ) como
6rgao do Poder Judiciario, com atua¢do em todo o territério nacional, competindo-lhe o
controle da atuacdo administrativa e financeira desse poder, além de outras atribui¢des. Por
isso, considerando que coordenar o planejamento e a gestdo estratégica estd entre as suas
atribui¢cdes, editou a Resolucdo 198, em 1° de julho de 2014, dispondo sobre a gestdo e
revisao do planejamento estratégico para o periodo de 2015 a 2020. Em anexo ao referido
dispositivo, consta um documento com a estratégia e os macrodesafios do Poder Judiciario, a
serem desenvolvidos por todos os 6rgaos que compdem o judicidrio brasileiro.

O primeiro macrodesafio, vinculado a “Processos Internos”, € o “Combate a corrupcao
e a improbidade administrativa”, incluso na sec@o de processos internos, o qual prevé a
adocdo de medidas administrativas com vistas a melhoria do controle e da fiscalizacdo dos
gastos publicos. No quesito “Recursos”, o segundo macrodesafio é o “aperfeicoamento da
gestdo dos custos”.

Os Tribunais de Justica dos Estados e do Distrito Federal (DF) figuram na
Constituicdo Federal de 1988, art. 92, Inciso VII, como 6rgaos do Poder Judiciério.
Atualmente, o Brasil possui 26 estados e um DF, num total de 27.

Apresentam-se, no quadro 1, as varidveis identificadas na pesquisa, coletadas dos
Planejamentos Estratégicos disponiveis nos sitios dos tribunais.

Quadro 1 — Gestao de custos no PE dos Tribunais de Justica.
Trib is de Justi Mapa Estratégico Macrodesafio Macrodesafio 1IE
ribunais e Justica GC Aperfeicoar a GC | Implantar GC | Implantar SC

X

Alagoas
Amazonas
Bahia
Ceara
Distrito Federal
Espirito Santo
Goias
Maranhio
Mato Grosso
Mato Grosso do Sul
Minas Gerais
Para
Piaui
Rio de Janeiro
Rio Grande do Sul
Rondo6nia
Roraima
Sergipe
Tocantins
Fonte: elaborado pelos autores
Conforme demonstra o quadro 1, a gestdo de custos (GC) estd prevista no Mapa
Estratégico de 15 tribunais, dentre os quais, 10, com o macrodesafio “Aperfeicoamento da
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gestdo de custos” e, com o macrodesafio “Buscar exceléncia na gestdo de custos
operacionais”, os tribunais da Bahia e do Rio de Janeiro.

A implantacdo de sistemas de custos (SC) foi definida como ag¢do ou iniciativa
estratégica por 10 tribunais, dos quais, apenas o do Rio de Janeiro estd em fase de
implantacdo. O TJ do Distrito Federal ndo possui estratégias voltadas para a gestdo de custos,
mas, utiliza o SIC do governo federal. Essa informagao foi obtida do relatério de gestao do
exercicio 2016.

Nao foram incluidos no quadro 1, os tribunais dos estados do Acre, Amap4, Paraiba,
Parana, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Santa Catarina e Sdo Paulo, tendo em vista a ndo
identificacdo de varidveis relacionadas a gestdo dos custos no planejamento estratégico, nem
nos demais documentos disponiveis para consulta.

No quadro 2, demonstram-se, em percentuais, os Tribunais que incluiram aspectos
relacionados a gestdo de custos em seus planejamentos estratégicos.

Quadro 2 — Participag@o da gestdo de custos no PE dos tribunais.

Iniciativa

Mapa Estratégico: Macrodesafios Estratési
Planejamento stratcgica
Estratégico énci i

8 Aperfeicoar a GC | Implantar a GC Busca:‘lféc(e:rlenaa Impla(llleltgll'lgtl(s);emas

Tribunais de Justica 37% 15% 7% 37%

Fonte: elaborado pelos autores

Além de incluir o macrodesafio determinado pelo CNJ, os tribunais de Goias e Sergipe
nao fizeram nenhuma outra mengao a custos em seu planejamento. O TJ do Maranhao previu,
além do macrodesafio do CNJ, o objetivo “Aprimorar a gestdo or¢camentaria e de custos,
permitindo a melhor aloca¢do dos recursos e a reducdo de despesa.” Porém, ndo definiu
nenhuma a¢do ou iniciativa para atendé-lo.

Apesar de nao incluirem macrodesafios referentes a custos, os tribunais da Paraiba,
Pernambuco e Rio Grande do Norte propuseram metas de efici€éncia, com indices para
reducdo de gastos, principalmente com papel, energia elétrica, 4gua e telefonia. O TJ de
Minas Gerais seguiu a mesma linha, ainda que tenha proposto o macrodesafio de
aperfeicoamento da gestdo de custos. O TJ de Tocantins fala em gerenciamento de custos por
unidade judicidria, estabelecimento de uma cultura para reduzir desperdicio de recursos e
direcionamento dos gastos as necessidades prioritarias e essenciais, além de propor o
levantamento de indices, relacionando despesa de capacitacdo e execucdo orcamentéiria. Um
dos objetivos estratégicos do TJ de Mato Grosso € “Buscar a eficiéncia no controle,
fiscalizacdo dos gastos e na gestdo dos custos operacionais”, sendo propostos dois projetos,
um de gestdo de servigos terceirizados e outro, de implementacdo do “orcamento matricial”,
tendo em vista melhorar sua elaboracdo e execugdo. Esses tribunais ndo planejaram a
implantacao de sistemas de custos.

Além de propor agdes de reducdo de gastos, o TJ de Alagoas propds a criagdo de
centros de custos nas unidades, desde que seja possivel inclui-los no sistema or¢camentario;
célculo da depreciacdo do patrimonio e delegacdo do planejamento e execu¢do do orcamento
aos gestores dos centros de custos. No entender desse tribunal, essas a¢des configuram a
implantacdo de um sistema de custos.

O TJ de Ronddnia propos, além de percentuais de redugdo de gastos, a implantacao de
sistema de custos. No TJ da Bahia, as iniciativas consistem em: ‘“Desenvolver acdes com vista
ao atendimento da Resolu¢do CNIJ n. 73/2009”, que trata da alteragdo da rotina de tramitacao
de didrias e passagens e “Implantar Sistema Unico de Gestdo de Custos”. No TJ do Piaui,
também foram propostas as iniciativas: “Promover a¢des de incentivo a economicidade na
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gestdo publica e Implantar Sistema de Gestdo de Custos vinculado as A¢des Or¢camentarias.”
No judiciario do Cear4, ha indicagdo para a reducgao de custos e a aplicagao dos recursos como
preocupacdes para garantir sustentabilidade financeira. Também propds a implantacdo de
sistema informatizado para a gestdo dos custos, sem apontar como isso deve acontecer.
Igualmente, o TJ do Rio Grande do Sul ndo incluiu a gestdo de custos no PE, mas prevé a
criacdo de um sistema de centro de custos vinculado ao objetivo “Incrementara autonomia
or¢camentaria”. No entanto, as proposicdes desses tribunais sdo genéricas e ndo indicativos
para sua execugao.

No Distrito Federal, o TJ também definiu como iniciativa estratégica, a implantacdo de
sistematica de gestdo de custos. Porém, o relatério de gestdo de 2016, item 6.2, informa que
nao hi uma unidade administrativa responsavel pelo gerenciamento dos custos, de modo a
acompanhar e gerar informagdes, a partir de centros de custos. No entanto, como o sistema de
contabilidade desse tribunal é o SIAF, o SIC também ¢é utilizado, mas, conforme o
mencionado relatério, as informacdes extraidas sdo mais abrangentes e de natureza
orcamentaria.

O TJ do Espirito Santo planeja revisar e aperfeicoar o controle orcamentério, instituir
um programa informatizado de custos, além de um programa de capacitacdo. A 4rea fim
responsavel pela execugdo € a de tecnologia da informagao, mas nao ha equipe definida, nem
prazo para efetiva-lo.

Em Mato Grosso do Sul, o TJ indicou um projeto para o desenvolvimento de um
sistema integrado de custos e do orcamento, vinculado ao macrodesafio “melhoria da
infraestrutura e governanca de TIC”, sob a responsabilidade da area de finangas. No Paréa, foi
definida uma equipe de trabalho para a implantagdo de um sistema de custos, composto por
servidores das areas de administracdo e informatica. O prazo definido para a conclusao dos
trabalhos € 30 de julho de 2018.

No Rio de Janeiro, o TJ definiu dois objetivos: “disponibilizar informagdes para a
tomada de decisdo; contribuir para a sustentabilidade do Poder Judiciario.” O plano de agao
indica a implanta¢do de um sistema integrado de gestdo, com o fim de produzir relatérios para
o acompanhamento dos custos, que possibilitem atuar de forma preventiva e corretiva. O
sistema foi desenvolvido e estd em fase de implantacao.

Diante do exposto, verifica-se que a elaboracdo do planejamento estratégico pelos
tribunais decorre de determinagdo do CNJ, o qual propds um macrodesafio especifico sobre
custos (Aperfeicoamento da gestdo de custos). No entanto, com base no referencial tedrico,
nos documentos pesquisados e nas informacdes obtidas, verifica-se que a maioria dos
tribunais ainda nao possui gestdo dos custos. A falta de sistemas de custos reforca essa
compreensdo. Por isso, € possivel entender o fato de alguns tribunais terem optado pelo
macrodesafio “Implantar gestdo de custos.” Por outro lado, causa estranheza a atitude dos
tribunais, que ndo inseriram no PE macrodesafios voltados para a gestdo de custos, dando a
impressao de que nao reconhecem a importancia do tema.

Além disso, considerando que a LRF e a NBC T 16.11 foram editadas em 2000 e
2011, respectivamente, e que nessas datas foi determinada a implantagdo de sistemas de
custos pelas entidades do setor publico, seria plausivel que fizessem parte da realidade dos
tribunais pesquisados, ou que, ao menos, estivessem contemplados em seus planejamentos
estratégicos, planos de acdo ou relatérios de gestdo. No entanto, apenas 37% os incluiram
como iniciativa estratégica, e, depois de transcorridos mais de trés anos, somente trés
tribunais a estdo concretizando.

Observa-se que alguns 6rgaos inseriram o planejamento do sistema de custos na area
de informatica, como se representasse apenas uma solugdo tecnologica. Outros, propuseram a
criacdo de centros de custos como se fossem setores ou processos dentro do sistema de
orcamento. Porém, como os centros de custos estdo relacionados a sistemas de custos, ainda
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que tradicionais, ndo ha embasamento para a concretizagdo dos objetivos pretendidos por
esses entes. O mero cdlculo da depreciagao também € apontado como parte do sistema de
custos.

Verificou-se, também, que alguns entendem que gestdo de custos se realiza com a
defini¢do de percentuais de reducdo de gastos, que talvez ndo sejam expressivos no conjunto
das despesas totais desses orgdos, ndo resultando em efetiva economicidade e eficiéncia.
Nesse sentido, resgata-se a NBC T 16.11, a qual dispde que medidas que visem o controle de
custos devem ser apoiadas por informagdes fornecidas pelo SICSP.

Nesse contexto, destacam-se como positivas as experiéncias dos tribunais do Rio de
Janeiro, do Para e do DF. O TJ do DF, por utilizar o SIC do governo federal e por evidenciar
que as informagdes disponibilizadas sdo gerais, motivo pelo qual t€ém necessidade de
informacdes mais especificas. O TJ do Para, por definir uma equipe como responsavel pela
implantacao do sistema, com prazo definido para a conclusdo dos trabalhos, e o TJ do Rio de
Janeiro, que estd implantando um sistema de custos com base no ABC. Além disso, esse
orgdao foi o unico que evidenciou preocupacdo com a obtencdo de informacdes tteis ao
processo decisério e em realizar acdes preventivas e corretivas embasadas no sistema de
custos.

Por fim, observa-se que, a maioria dos tribunais pesquisados nao possui clareza quanto
aos requisitos que envolvem a gestdo de custos. Os planos de execugdo e os relatorios de
acompanhamento e gestdo também indicam que ndo estdo sendo planejadas ou realizadas
acoes efetivas para atender aos mencionados macrodesafios, o que ocorreria mediante a
implantacdo de sistemas e seu efetivo uso na gestdao. Portanto, é possivel inferir que a atuagao
do CNJ, como 6rgao de controle, ao determinar a elaboracdo do PE e definir o mapa
estratégico, foi preponderante para que a maioria dos tribunais incluisse o tema em seus
planejamentos, possibilitando a compreensido de que, legitimar a instituicdo pode ter sido a
principal motivacao dessas institui¢des.

5 Conclusoes

O objetivo deste estudo foi identificar a compreensdo da gestdo e o uso de sistemas de
custos pelos Tribunais de Justica dos Estados e do Distrito Federal. Para isso, foram
analisados os planejamentos estratégicos, planos de execugdo, relatérios de acompanhamento
e de gestdo, disponiveis nos sitios desses Orgdaos. Optou-se pelo planejamento estratégico
como principal fonte de coleta de dados, tendo em vista que todos os tribunais o elaboram,
por determinacdo do CNJ, que exerce controle sobre esses 6rgaos.

Os resultados apontaram que 59% dos tribunais incluiram a gestdo de custos no mapa
estratégico por meio de macrodesafios; 37% acompanharam o CNJ, propondo o
“aperfeicoamento da gestdo de custos”; 15% se propuseram a “implantar gestdo de custos” e
7%, a “buscar exceléncia na gestdo de custos”. Desses, 22% indicaram a implantagdo de
sistema de custos, além de outros 15%, que a incluiram, mesmo sem a presenca do tema no
mapa estratégico.

Nesse sentido, observou-se que a LRF/2000 e a NBC T 16.11/2011 determinaram seu
uso pelas entidades do setor publico. Por isso, seria plausivel que estivessem sendo utilizados
pelos tribunais, ou que, do contrario, contemplados em seus planejamentos e em fase de
execu¢do. No entanto, os dados indicaram que 89% sequer o iniciaram, ndo possuindo, desse
modo, informacgdes consistentes e uteis sobre custos para apoiar o processo decisorio.
Identificou-se, também, que a maioria das agdes propostas em relacdo a gestdo dos custos €
pouco sdlida. Alguns relacionaram o sistema de custos com uma solucao de TI e/ou definiram
percentuais de redugdo de gastos, que possivelmente ndo sao relevantes. Além disso, a NBC T
16.11 afirma que medidas de controle de gastos devem ser apoiadas em informagdes oriundas
do SICSP.
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Destacaram-se positivamente os tribunais do DF, do Pard e do Rio de Janeiro. O
primeiro, por utilizar o SIC do governo federal e por evidenciar que as informagdes
disponibilizadas sdo gerais e que necessitam de dados mais especificos. O segundo, por
definir uma equipe como responsivel pela implantacdo de um sistema, com prazo para a
conclusdo, e o terceiro, porque estd implantando um sistema de custos com base no ABC.
Além disso, esse tribunal evidenciou preocupacdo com a obtengdo de informagdes tteis ao
processo decisorio e em realizar agdes preventivas e corretivas, a partir do sistema de custos.

Por todo o exposto, foi possivel observar que a atuacdo do CNJ, ao definir um mapa
estratégico que deveria ser adotado por todos os tribunais, foi fundamental para a inclusdo da
gestdao de custos no PE, mas ndo, para a sua concretizagcdo, o que permite inferir que a
legitimacdo perante aquele 6rgao de controle, pode ter sido o principal fator de motivacao.
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