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Resumo:

Em um cenario atual de obrigatoriedade de apuracdo de custos pela administracdo publica, incluindo a
esfera municipal que tem prazo para iniciar 0 custeamento de seus bens e servicos até 2013, este estudo
buscou desenvolver procedimentos necessarios para adocao do sistema de custeio baseado em atividades, na
tentativa de demonstrar o quéo Util pode ser a gestéo dos recursos publicos a disponibilidade de informacéo
do custo de cada uma de suas acfes. O estudo foi desenvolvido para aplicagdo especifica na unidade
orcamentaria — Secretaria Municipal de Fazenda, por representar o 6rgao responsavel pela implantacdo de
metodologia de custos para toda a entidade. Através da realizacdo de pesquisa bibliogréfica e entrevista
semi-estruturada é apresentada neste artigo uma estrutura administrativa de uma Secretaria Municipal de
Fazenda, atividades desenvolvidas e direcionadores de custos identificados para a agdo publica:
Arrecadacéo e Controle de Tributos. Foi entdo aplicada metodologia de apropriagdo de custos pelo método
ABC disponivel na literatura em geral de Contabilidade de Custos. Ao final, foi possivel concluir que a
utilizacdo do ABC — Custeio Baseado em Atividades - para mensuracdo dos custos dos servigos prestados
pela Secretaria Municipal de Fazenda resulta em uma metodologia possivel e Gtil a administracdo publica e a
sociedade em geral, considerando ainda um cenario de apuracdo obrigatéria de custos, ante a atual
convergéncia as normas contabeis internacionais, favorecendo a posterior elaboracdo da Demonstracéo de
Resultados Econémicos.

Palavras-chave: Custos na administracdo publica, Gestdo de recursos publicos, Custeio baseado em
atividades - ABC

Areatemética: Custos aplicados ao setor publico
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Aplicacdo do método de custeio ABC em servicos pldis: estudo em
uma Secretaria Municipal de Fazenda

Resumo

Em um cenario atual de obrigatoriedade de apurdedcustos pela administracdo publica,
incluindo a esfera municipal que tem prazo par@anio custeamento de seus bens e servigos
até 2013, este estudo buscou desenvolver procettismeacessarios para adogcéao do sistema
de custeio baseado em atividades, na tentativemertstrar o quéo Util pode ser a gestédo dos
recursos publicos a disponibilidade de informacéccdsto de cada uma de suas acodes. O
estudo foi desenvolvido para aplicacdo especifi@aunidade or¢camentaria — Secretaria
Municipal de Fazenda, por representar o 6rgao respel pela implantacdo de metodologia
de custos para toda a entidade. Através da reatizde pesquisa bibliogréfica e entrevista
semi-estruturada é apresentada neste artigo umduestadministrativa de uma Secretaria
Municipal de Fazenda, atividades desenvolvidasexidinadores de custos identificados para
a acao publica: Arrecadacdo e Controle de Tribukms. entdo aplicada metodologia de
apropriacdo de custos pelo método ABC disponivéiteratura em geral de Contabilidade de
Custos. Ao final, foi possivel concluir que a u#igdo do ABC — Custeio Baseado em
Atividades - para mensuragao dos custos dos serpigstados pela Secretaria Municipal de
Fazenda resulta em uma metodologia possivel a atiministracdo publica e a sociedade em
geral, considerando ainda um cenéario de apuracdigattria de custos, ante a atual
convergéncia as normas contabeis internacionavmrdeendo a posterior elaboracdo da
Demonstracdo de Resultados Econdmicos.

Palavras-chave: Custos na administracdo publicatd@Gede recursos publicos, Custeio
baseado em atividades - ABC.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor publico

1 Introducéo

A contabilidade no Brasil, tanto do setor publicoagto do setor privado, vem
passando por um processo de completa redefinicdlousea pela padronizagcdo dos seus
procedimentos perante as normas internacionaistéage

Em novembro de 2008 foram aprovadas as primeirasn&k Brasileiras de
Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico, iderddi@s entdo como NBCASP’s. A partir de
13/02/2009 tais normas sdo denominadas NBC TSPl{Rés CFC n° 1156/2009 alterada
pela Resolucdo CFC n° 1328/2011). Até a edicdcaslasbrmas o setor publico brasileiro
prendia-se basicamente a legislacao federal qupliim a contabilidade publica e tentava se
adequar as regras estabelecidas nas Normas Bessitki Contabilidade que ndo definiam
procedimentos completos, necessarios as espeadiesdtipicas do setor publico.

A Secretaria do Tesouro Nacional, 6rgdo competgraea regulamentar os
procedimentos contdbeis a serem aplicados pelo géldico brasileiro aprovou normativos
que dispdem respectivamente sobre procedimentosbmEs patrimoniais, procedimentos
contabeis especificos, plano de contas aplicadsetow publico e respectivas demonstracdes
contabeis. Ambas tém seus efeitos vigentes, deaftaioultativa, a partir de 2010 e, de forma
obrigatéria, a partir de 2011 pela Unido, de 20&@$p Estados e Distrito Federal e de 2013
pelos Municipios.

E fato entdo que, atualmente, a implantacdo densést de apuracdo de custos em
entidades municipais € uma obrigacao legal e querdeesstar implantada pelos municipios



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro — RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

brasileiros até 2013, ano em que o0 subsistema descya devera estar em pleno
funcionamento. Dai a importancia do presente thahante a caréncia de pesquisas nesta
area, principalmente na esfera municipal.

E neste contexto que hoje estdo vigentes as NBCsT&presentadas pelas NBC T
16.1 a 16.10. Em especial, a NBC T 16.2 estabeledmiinicdo de patriménio publico, além
de segregar o Sistema Contébil Publico em quatbsiSiemas de Informacdes Contabeis:
Orcamentario, Patrimonial, de Compensacao e Cuptw$anto, trazendo como inovacao,
além da extin¢cdo do subsistema financeiro, a aridgdSubsistema de Custos, até entdo ndo
normatizado na estrutura contabil de entidadesiqgasbbrasileiras, apesar de constar como
exigéncia legal desde 1964.

Esta normatizacdo vem trazendo uma revolucédo n@rmdedgir dos administradores
publicos e respectivos contadores, que terdo qu®nalr o conceito de custos, ja
internalizado no setor privado, porém, muito ineipe entre os profissionais de contabilidade
do setor publico, em especial na realidade doscios.

A Portaria 664/2010 da STN — Secretaria do TesdNaoional - apresenta como
opcao a contabilidade publica os métodos a segpintando os conceitos gerais de cada um,
porém sem discorrer sobre qual seria mais adeqaasigropodsitos de uma administracao
publica: método de custeio por absorcdo; métodausteio varidvel ou custeio direto;
meétodo de custeio baseado em atividades (ABC);doédo Custeio por Ordem de Producéo
e método de Custeio por Processo.

Alguns estudos existentes apontam o ABC como umanfienta adequada de custeio
aplicavel as atividades de prestacao de serviclicpub

Segundo Lima (2000) os métodos de custeio tradigpradotados inclusive na
iniciativa privada, ja servem de parametros parédasnunstituicdes publicas, notadamente as
militares. Entretanto, como o objetivo do goverrmiéformacao gerencial, a implantacdo do
Activity Based Costing (Custeio Baseado em Atividades) é recomendadiasiue, o0 método
€ adotado pela Contabilidade Publica do governteraomericano.

Mota (2009) discorre que o método de custeio maispaiado para o setor publico,
muito mencionado em boa parte da doutrina e emomaittigos e estudos cientificos, é o
Custeio Baseado em Atividades. E um método quefdemnas atividades e muito utilizado
como instrumento de gestédo, pois permite municsag@entes com informacdes de custo
para decisdes estratégicas que afetam a capadi@ageoducdo e, conseqientemente, 0s
custos fixos.

O Custeio Baseado em Atividades nao se limita atetude produtos. Ele €, acima
de tudo, uma poderosa ferramenta a ser utilizadgest#io de custos, informagédo de grande
utiidade a todo ente que tem recursos a gerimcgralmente recursos de terceiros
(MARTINS, 2010).

Martins (2010) complementa ainda que o0s conceit@ raetodologia do Custeio
Baseado em Atividades (ABC) aplicam-se também awesas ndo industriais, inclusive nas
de fins ndo lucrativos, pois atividades ocorremaam processos de manufatura quanto de
prestacdo de servicos. Logo, a utilizacdo do AB@ossivel em instituicbes financeiras,
concessionarias de servigcos publicos, hospitais)&setc.

Partindo da constatacdo de que o ABC é um métoelguado para a gestdo de custos
no setor publico, a questdo que norteia esse haléala aplicacdo do ABC na apropriacéo de
custos dos servicos prestados pela Secretaria Mahide Fazenda resulta em uma
metodologia possivel de aplicacdo e Gtil a admiagsio publica, considerando um cenario de
apuracao obrigatoria de custos, ante a atual cg@mela as normas contabeis internacionais?

Sendo assim, o0 objetivo desta pesquisa € entadificen e sistematizar os
procedimentos necessarios para implantacdo domsistdBC em uma unidade da
administracéo publica, analisando os procedimemeggssarios a implantacdo da técnica de
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custeio, na busca por uma metodologia aplicavelileaugestdo dos recursos publicos
municipais.

Justifica-se esta pesquisa ante a necessidade el® aueio académico apresente
solugdes e procedimentos adequados a implantacfratieas contabeis nas administragées
publicas, neste caso aprofundando a discussaoraoredacionado a implantacédo de métodos
de custeio especificos aos propositos das entidagtdicas, construindo um arcaboucgo de
informacé&o gerencial capaz de permitir a avaliggglo gestor das diferentes aplicacfes dos
recursos publicos, de modo a construir uma ferréenerapaz de contribuir para o
desenvolvimento da cultura de avaliacdo de resuliad acdes de governo.

Esta pesquisa esta estruturada em cinco partedo telém desta introducdo, o
referencial tedrico, o qual aborda primeiramenteasceitos gerais da area de custos com
uma reflexdo sobre a aplicacdo em entidades p8blggguido de uma andlise dos
pressupostos e operacionalizagdo do ABC. A tercemsie contempla os aspectos
metodolégicos da pesquisa e a quarta parte é dédatih andlise empirica, na qual sao
apresentadas sugestdes de procedimentos necegsmoa apuracdo do custeio ABC em
uma unidade da administracdo publica. A quintdiealparte € destinada as reflexdes finais
do trabalho.

2 Referencial Teorico

A contabilidade representa um instrumento de gesd@la vez mais valorizado pela
sociedade brasileira, diante da necessidade da petxinformacao confiavel e fidedigna.

O meio através do qual a contabilidade consolidssteutura os dados registrados,
transformando-os em informacgdes Uteis para a tordadaecisdo por seus usuarios, Sao as
Demonstracdes Contabeis, consequéncia da est@burdgs sistemas de informacdes
contabeis, ai incluido o sistema de custos, pasagirenciais e legais.

Nestes termos é que Mota (2009) expbe que a Chdeald Aplicada ao Setor
Publico deve desenvolver técnicas e demonstragiesadntencdo de evidenciar os aspectos
qualitativos e quantitativos dos fendbmenos queaafed gestdo orcamentaria, a gestao
financeira e a gestéo patrimonial.

Historicamente no Setor Publico, a Lei 4.320/64atestnormas gerais de direito
financeiro para este setor, e faz, no artigo 8Bxigéncia da determinacdo de custos dos
servigos industriais.

Pouco depois, o Decreto-lei 200/67 ampliou as exigd da lei anterior determinando
que os servicos de contabilidade deveriam apurausts dos servicos publicos a fim de
evidenciar resultados.

Mais de trinta anos apoés, a Lei Complementar 1@02Qei de Responsabilidade
Fiscal), sancionada sob o amparo da Constituicélereede 1988 e sua Emenda nimero 19,
ampliou para toda a Administracdo Publica a oboigadade de implantacdo de sistema de
custos, determinando em seu art. 50, 83° que, dénobedecer as demais normas de
contabilidade publica, a escrituracdo das contddigas mantera sistema de custos que
permita a avaliagdo e o0 acompanhamento da gestamentaria, financeira e patrimonial.

A reestruturacdo de conceitos e padrbes, decosraddeevolucdo legal descrita,
culminou na instituicdo, pelo Conselho Federal dmtébilidade, através da Resolugdo
1.129/08, da Norma Brasileira de Contabilidade égua ao Setor Publico - NBC T 16.2, de
21/11/2008, que tem como objetivo, dentre outradrutirar o sistema de informagé&o
contabil e seus subsistemas, em especial o descusteferida norma inovou entdo com a
criacao do Subsistema de Custos, a ser implemeptadaegistrar, processar e evidenciar 0s
custos dos bens e servicos, produzidos e ofertadosiedade pela entidade publica.
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A Resolucdo CFC 1129/2008 dispde em seu item 12ogssstema contabil esta
estruturado nos seguintes subsistemas de inforsta@eamentario, Patrimonial, Custos e
Compensacéo.

A NBC T 16.2, publicada pelo Conselho Federal dat&lidade, dentro do cenario
de internacionalizacdo das normas contabeis, explie a contabilidade aplicada ao setor
publico € organizada na forma de sistema de infodes cujos subsistemas, conquanto
possam oferecer produtos diferentes em razéo gaatesa especificidade, convergem para o
produto final, que é a informacé&o sobre o patrimduiblico (CFC, 2008).

ApoOs regulamentacdo do Conselho Federal de Coidizdbdl, a Secretaria do Tesouro
Nacional, 6érgdo competente para regulamentar osegimentos contabeis das entidades
publicas brasileiras, aprovou a portaria 664 ddBQ010, edicdo atualizada do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico.

Em relacdo a imposicdo de implantacédo de metodoligyicustos, a Portaria 664/2010
acima mencionada se limita a apresentar os coscdiis principais métodos de custeio
existentes, porém sem discorrer sobre qual seria agequado aos propdésitos de uma
administracdo publica.

E perceptivel, portanto, os desafios que se impéesnprofissionais contadores do
setor publico. Desafios estes de transformacaoodeadores tradicionais e legalistas para
contadores gerenciais e analistas, ou seja, a mdgalamentacdo, convergente as normas
internacionais, fornece ao contador o poder deséleailo método de custos mais adequado,
conferindo-lhe a responsabilidade pelo fornecimelaanelhor informacéo decorrente de sua
escolha.

2.1 Métodos de custeio e aplicacdo as entidadedlficas

Conforme ja abordado na introducdo dessa pesquisaformas de custeio
consideradas e conceituadas pela Portaria 664/2®B&cretaria do Tesouro Nacional e pela
literatura de contabilidade de custos em geral cdisfmoniveis ao setor publico séo:

» Custeio Por Absorcao: corresponde ao método deiousin que se apropriam aos
produtos elaborados todos e somente os custosodegdio, fixos ou variaveis, diretos ou
indiretos. A associacdo dos custos indiretos aodupos € por meio do uso de rateios com
base no consumo dos custos diretos mais signifasati

» Custeio Pleno: também denominado integral ou RK#haiha com a idéia de que
ao custo do produto devem ser agregados ndo apsrasstos de producdo, mas também as
demais despesas da organizacéo, inclusive as émasc

» Custeio Abc Activity Based Costing - Custeio baseado em atividades): esta forma
de custeio trabalha com a premissa de que sadvakadés desenvolvidas que geram custos
dado consumirem recursos. O objeto de custo conasrasividades por meio da apropriacao
dos custos rastreaveis, que ocorre através doeausliretionadores de custos. O custeio por
atividade procura, entéo, estabelecer relacfes atitidades e os objetos de custo através de
indicadores que determinam o quanto de cada ati®idaconsumido por eles. O custeio por
atividades possui componentes do custeio pleno edida em que trabalha com todos os
custos.

e Custeio Variavel: método onde somente o0s custagwas sdo apropriados aos
produtos ou servigos. Abrange os materiais diret@)-de-obra direta e custos indiretos de
fabricacdo variaveis. Os custos fixos sdo congibsralespesas do periodo. Desta forma,
somente 0s custos variaveis compdem o custo dguesto

* Custeio Por Ordem De Producéo: bastante utilizaxlsieuacdes que envolvem a
elaboracdo de produtos ou prestacdo de servicosceometeristicas especificas conforme
solicitagdo. Por este método, os custos sdo acdomilpara cada ordem de servico ou
encomenda, sendo encerrados apenas quando dasémndtuservico ou produto.



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro — RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

* Custeio Por Processo: método de custeio aplicadcemidades que possuam
producdo continua e seriada, com lotes de prodp#msonizados. Nesta metodologia,
primeiramente chega-se ao custo por processo @rtdapento para posteriormente distribui-
los aos produtos ou servicos.

Destaca-se que a legislacdo ndo menciona quaia@téer utilizado na acumulacgéo e
alocacéo das despesas geradas para mensuracastaeruque incorre uma Administracéo
Pdblica. Nem tampouco exemplifica ou apresentaeuliorentos a serem seguidos pelos
profissionais contabeis responséaveis pela implaotate sistemas de custeio em entidades
publicas, conferindo um carater de discricionariedigelevante, o qual por um lado permite a
melhor adaptacéo de cada realidade social aosnsisteontabeis, mas por outro lado confere
uma maior dificuldade aos contadores na implantalgimovos procedimentos e sistemas,
notadamente nas fases iniciais de adaptacao as legislacoes.

2.2 ABC: pressupostos e operacionalizacéo
Para o adequado entendimento do método ABC e de desenvolver uma estratégia
para sua implementacao € necessaria a fixacadgulesatonceitos apresentados a seguir:

2.2.1 ABC

No método de custeio baseado em atividades, NakaE894) afirma que se assume
COMO pressuposto que 0s recursos de uma empresarsaomidos por suas atividades e nao
pelos produtos que ela fabrica. Assim, € importpesgjuisar as razdes dos gastos ocorrerem,
ou seja, buscar uma relagéo causal entre os gastwsidos, atividades desenvolvidas e seu
relacionamento com o produto final objeto de costeie, no caso das entidades publicas sao
as acOes colocadas a disposi¢cédo de seu usualiafsaciedade em geral.

Uma das melhores ferramentas para o aprimorantentam sistema de custeio € 0
custeio baseado em atividade. O ABC aprimora unerses de custeio ao considerar as
atividades individuais como objetos de custo funelaiais (HORNGREN, 2004).

2.2.2 Diferenca entre rateio e rastreamento

O ideal seria que todos os custos fossem diretamagrbpriados as atividades e aos
produtos, mas, segundo Nakagawa (1994), a medidasguecnologias evoluem, cada vez
mais 0s custos vao tornando-se indiretos e, nesgexto, 0 ABC é um facilitador para a
apropriacéo direta dos custos indiretos e o ratev@ ser usado s6 em ultima instancia.

O rastreamento feito pelo ABC tem o significadadimtificar, classificar e mensurar,
numa primeira etapa, a maneira como as atividadesomem recursos e, huma segunda
etapa, como os objetos de custo (servi¢cos publmm®omem estas atividades. Entretanto, a
informacéo gerada pelo rastreamento é ainda apsgmameio para se chegar a um fim
(NAKAGAWA, 1994).

2.2.3 Atividade

Atividade € um evento, tarefa ou unidade de trabalbm um propdsito especifico
(HORNGREN, 2004).

Segundo Nakagawa (1994), em sentido restritoidatie pode ser definida como um
processo que combina, de forma adequada, pesscasjdgias, materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a producao de prediEm sentido mais amplo, entretanto, a
atividade nédo se refere apenas a processos de ahamyfmas também a producdo de
projetos, servigos etc., bem como as inUmeras atgssporte a esses processos.

Assim, pode-se afirmar que a atividade descreveaaeira como uma organizacao
utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua mjisdfetivos e metas.
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O sistema ABC calcula os custos das atividadesileuatustos para os objetos de
custo, produtos ou servigos, com base nas atividaedeessarias para produzir cada produto
ou servico (HORNGREN, 2004), conforme se observiigara 1.

Objetos de custo Atribuicédo para outros
fundamentais objetos de custo
Atividades 3 Custo das 3 Custo do Produto,
Atividades Servico, Cliente

Fonte: Horngren (2004)

Figura 1 — Sistema de atribui¢cdo de custos do ABC.

Segundo Nakagawa (1994), para o sucesso da aedlintificacdo de atividades é

necessario definir a técnica a ser adotada. Ascgrmais utilizadas para este fim séo:

1. Observacdo: Requer muita experiéncia e conhecimégtioco para chegar-se a
conclusdes relevantes com uma simples visita apari@d@nentos, porém podera
complementar informacdes obtidas através de otéicagcas;

2. Regqistros de tempos: Nao é usual contar com regigrtempos relacionados as
tarefas desempenhadas por mao de obra indireteor@amimples, mas por falta de
tradicdo ou por ser trabalhoso e, freqientemenéem@smo embaracoso, nem
sempre sera facil instituir o registro de tempadsa¥és de amostragens periddicas,
entretanto, geralmente acopladas a entrevistag-g®drganizar uma matriz de
atividades e de tempos gastos com cada uma delafrme apresentado no

Quadro 1.
Mao de obra indireta Atividades Salario
Al A2 A3 A4 An
Totais

Fonte: Nakagawa (1994)

Quadro 1 - Matriz de atividades e tempos regissado

A proposta deste estudo € que se realize estazndatratividades ndo somente para
mao de obra indireta, mas também para itens coogegsamento da informatica, tempo de
impressao de documentos, servicos terceirizadedgredeutros, chegando-se ao tempo total
despendido para concluséo de cada atividade. @Qussgjde-se que as atividades consomem
maior ou menor volume de recursos, conforme o tetiespendido para sua conclusao.

3. Questionarios: Devem contemplar clara e corretagnastquestdes certas. Embora
sem espontaneidade e toque humano das entrewastagiestionarios sao faceis,
rapidos e possibilitam informacdes consistentedaboeadas, pois 0s gerentes
disporéo de tempo e privacidade para preenché-los.

4. Soryboards. Técnica utilizada para discussao e solucdo delgras através da
reunido de um grupo de pessoas diretamente enaslwidm eles. Por envolver
todas as pessoas do departamento e ndo apenagessues, revela-se muito Gtil
para o desenho do ABC.

5. Entrevistas: Em forma de dialogo, as informacoesnfi nos dois sentidos,
possibilitando ao entrevistador coletar os dadogugenecessita e ao entrevistado o
melhor conhecimento sobre o que € o ABC e os obgtido projeto. Ao
entrevistador cabe preparar-se com antecedénciandib a documentacado que
servird de referéncia a modelagem do ABC, bem cafgamas informacdes
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preliminares sobre as atividades mais relevantesad@ departamento e seus
gerentes.

2.2.4 Custos diretos e indiretos:

Os custos diretos podem ser facilmente identifisadom os produtos e ordens;
portanto, os sistemas ABC concentram-se nos custii®tos, aprimorando sua atribuicdo
aos departamentos, processos, produtos e oute®®ble custo.

E importante perceber que esta facilidade de ifieatiio dos custos diretos depende
essencialmente de bons controles internos, inauiadquisicées para utilizacdo de materiais,
ordens de fornecimento e outros capazes de apoatareficAcia o consumo direto de
recursos por determinada atividade.

Na decisdo de implementar o ABC, aconselha Horn(f2884) que a entidade deve
fazer escolhas importantes sobre o nivel de detalisar. Deve decidir entre escolher muitas
ou apenas algumas atividades, direcionadores eogrupe custos detalhadamente
especificados.

2.2.5 Direcionadores de Custos ou Cost Drivers:

Direcionadores de custos sao definidos como umasdg#io que determina a
quantidade de trabalho (ndo a duracdo) e, atraels, @ custo de uma atividade
(NAKAGAWA, 1994).

Martins (2010) define que direcionador de custasfator que determina o custo de
uma atividade, ou seja, é a verdadeira causa diescde uma atividade. Ja para efeito do
custeio dos produtos ou servicos, este autor afqueao direcionador deve ser o fator que
determina ou influencia a maneira como os prodatossomem (utilizam) as atividades.
Assim, o direcionador de custos sera a base wdipara atribuir os custos das atividades aos
objetos de custo.

Dessa forma, percebe-se que os conceitos origilmai8BC podem ser pensados e
adaptados para as entidades publicas, uma vezgag entidades publicas sdo prestadoras de
servigco em sua esséncia.

3 Metodologia

Esta pesquisa se caracteriza, quanto aos objetwiigzando-se da tipologia
apresentada por Vergara (2000), como um misto emtiavestigacdo exploratoria e a
intervencionista. Exploratoria, no sentido de ga@ietende atingir uma area “[...] na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado (VER&A000)". Intervencionista, na
medida em que se propde a “[...] interferir na ideale, elaborando e sugerindo
procedimentos Uteis e praticaveis para custeiddns e servigos publicos disponibilizados a
populacdo (VERGARA, 2000)". Segundo Beuren (2003gcaracteristica interessante da
pesquisa exploratoria consiste no aprofundamento cdeceitos preliminares sobre
determinada tematica ndo contemplada de modo aatisf anteriormente. Assim, esta
pesquisa contribui para o esclarecimento de quest@perficialmente abordadas sobre o
assunto.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa é considéibtiagrafica e documental.
Bibliografica, no que se refere ao estudo de tésn& metodologias do custeio baseado em
atividades e estrutura atual dos sistemas de dbdéale publica adotados nas administracdes
diretas municipais. Documental na medida em quealinau com registros contabeis e
sistemas de informacdes existentes e disponivess meios de divulgacdo geralmente
utilizados pelas administracées municipais.
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Quanto a abordagem do problema a pesquisa € ariantente quantitativa, pois se
caracteriza pelo emprego de quantificacdo tantocolata de informacbes quanto no
tratamento delas.

J& com relacdo ao objeto de estudo, 0 mesmo fecisabdo intencionalmente, em
prefeitura situada o interior de Minas Gerais, @rdo da tipicidade da entidade alvo da
pesquisa — Secretaria de Fazenda do Poder ExecMtwmcipal, que doou todas as
informacdes necessarias para a realizacdo da pasquas solicitou a nao divulgacao de seus
dados. A delimitagéo da pesquisa a esta unidadenestirativa explica-se por ser a Secretaria
Municipal de Fazenda a responsavel pela multigicado método as demais unidades
or¢camentarias de todo o ente publico.

Como instrumentos de pesquisa, foram utilizados eaquisa documental e a
entrevista. Adotou-se a técnica de entrevista sstnisturada por permitir maior interacéo e
conhecimento das realidades dos informantes (BEURHEGB).

Segundo Trivifios (1987pud BEUREN 2003) a entrevista semi-estruturada é a que
parte de certos questionamentos basicos, apoiaddeaias e hipoteses que interessam a
pesquisa, e permite que, em seguida, sejam ada@enaovas interrogativas, fruto de novas
hipoteses que surgem no transcorrer da entrevidssim, o informante, seguindo
espontaneamente sua linha de pensamento e suaséesigs cotidianas, influencia a
elaboracéo do conteudo da pesquisa.

Foi ainda utilizada a coleta de dados em documeéntemos e publicos, tais como
demonstracdes contabeis e outros demonstrativasciiros publicados, leis orcamentarias,
razBes contabeis, folhas de pagamento e o plancameira e atribuicbes dos servidores
lotados na Secretaria Municipal de Fazenda.

4 Anélise Empirica
4.1 Estruturacéo da Secretaria Municipal de Fazerale analise dos dados

Foi realizada entrevista com o Secretario Municig@l Fazenda do Municipio em
estudo na data de 17/06/2011. A entrevista foizadh como facilitadora para a elaboracao
de uma estrutura de apropriacdo de custos, a quahgsa pela identificacdo dos processos e
atividades desempenhadas, dos direcionadores tte daspropor¢cédo e montante de recursos
envolvidos e eventual adocdo de critérios de megdor de custos desta unidade
orcamentaria.

Através da realizacdo de pesquisa de campo evistdéie buscou-se estruturar a
apropriacdo de custos, definindo como funcionanprogessos e atividades da Secretaria
Municipal de Fazenda, partindo da estrutura furadipnogramatica, adotada por disposicéo
legal, nos entes governamentais.

Deste diagndstico foi possivel descrever que éeaeefaria Municipal de Fazenda que
se concentram atividades de contabilidade, arreéada fiscalizacdo tributaria e financas,
necessdarias a transparéncia e operacionalizacaaedossos destinados a prestacdo de
servigos publicos essenciais, como seguranca, eglocsaude e agricultura, por exemplo.

Através do estudo do PPA (Plano Plurianual), LD@i (le Diretrizes Orcamentarias)
e da LOA (Lei Orcamentaria Anual) foi possivel itigcar os programas, projetos e
atividades propostos a serem desenvolvidos em @er@t8@ria Municipal de Fazenda, através
da classificacéao funcional-programatica, institypeéa Lei 4.320/64.

Dos relatorios de execucdo or¢camentdria, razacibibreé balancetes, periodo base
janeiro/2011, da unidade orcamentéaria Secretarinidhal de Fazenda, foi possivel extrair
dados descritivos e financeiros para cada prograr@eto e atividade, necessarios ao
rastreamento dos custos diretos, indiretos e régpea@tividades. A partir deste diagndstico,
foram necessarias entrevistas e andlises de posce&gge permitiram concluir por um
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conjunto de atividades relevantes executadas p@ 8etretaria Municipal de Fazenda e
respectivos direcionadores de custos.

Através da folha de pagamento e de outros contnaieshos foi possivel identificar e
mensurar custos diretos localizados, além de aoxiia medicdo dos direcionadores
escolhidos.

Através de observacdo e entrevistas com o pesgmalaconal do municipio
consultado foram estabelecidas matrizes de medigiesititativas que permitiram a
conclusdo quanto a informacéo de direcionadores ggantificagcdo no més em analise.

A partir desta estrutura retirada da realidadenfioraseridas sugestdes no sentido de
complementar tipos de atividades, inserir transagie despesas no periodo analisado e
implementar mapas e controles de mensuracdo deiaiaelores para alocacdo de custos,
objetivando tornar a estrutura administrativa der&@aria Municipal de Fazenda ora adotada
um referencial para estruturacdo e implantacaoudtem ABC nesta unidade orcamentaria,
independente do porte do municipio.

4.2 Metodologia de implantacdo do sistema de cuateento baseado em atividades -
ABC

A metodologia aplicada ao presente trabalho foeneslvida através da unido das
ferramentas de mensuracao de custos oferecidasqetabilidade gerencial, em especial a
teoria disponivel na literatura contdbil para adocth método de custeio baseado em
atividades, conjugada com as normas reguladorasodtbilidade publica: Lei 4.320/64
(orcamento-programa) e NBC T 16 — Normas de Cdidalde Aplicadas ao Setor Publico e
normatizacdo emanada pela Secretaria do Tesouriorfdhcem especial a Portaria STN n°
665/2010 que, em seu anexo 20 — Demonstracédo dalt&s Econdmico, demonstra a
necessidade de o subsistema de custos fornecbticaneente, informacéo de custos diretos
e indiretos de cada acdo publica executada pel gmiernamental, com o objetivo de
apurar-se o resultado econdmico destas agoes.

Horngren (2004) apresenta as etapas a serem seguidado da implementacéo do
custeio baseado em atividade em uma empresa mddeldorma similar, esta pesquisa
adotou as seguintes etapas e critérios, adaptagasima Secretaria Municipal de Fazenda:

Etapa 1: Identificar os objetos de custo.

Como objetos de custo na administracdo publicaesiendidos aqueles servigos
elaborados pela entidade que serdo disponibilizadteyceiros. No presente trabalho, em
consonancia com a nomenclatura utilizada pela Po18%5/2010 da Secretaria do Tesouro
Nacional, os objetos de custeio serdo denominanlevante de acao publica.

Foram identificadas como ag¢fes publicas de umaeizr Municipal de Fazenda:

* Relatorios Contabeis e Financeiros em Geral;

» Arrecadacéo e Controle de Tributos.

Ressalta-se que para identificacdo das acdes asidicnportante questionar se hd um
publico externo usuario desta acdo. Desta fornta, @& acdes ora identificadas ha usuarios
como: cidaddos em geral, 6rgdos de fiscalizacdbyfal de Contas, Camaras Municipais e
Ministério Publico), contribuintes dos tributos, vgono federal, credores e devedores
diversos.

Dentro desta metodologia ora adotada e doravactenendada quando da adoc¢ao do
custeio ABC, estdo sendo consideradas entdo, adesdmeio (geracdo de relatorios
contabeis e controle de tributos) como acdes pabfinais e, por isso, entendidas como
objeto de custo, ou seja, sendo tratadas como odufar final.
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A afirmativa aqui entdo é de que nédo faz sentiderdjue a atividade de tesouraria
teve custo ‘x’, assim como as atividades de emisiEie@mpenhos ou de elaboracdo da
prestacdo de contas ou ainda de fiscalizacdo dmgas. Todas estas informacdes sO tém
importancia se alocados a um produto final quecasp do setor publico, é a oferta deste
produto a populacdo. E estes produtos a seremadasteestdo sendo segregados, na
Secretaria Municipal de Fazenda, em Ac¢éo PubliedatBrios Contdbeis e Financeiros em
Geral e Acéo Publica: Arrecadacao e Controle deutos.

O ato de pagar impostos é inerente a sociedadecdética, € um dos principais
fatores que caracterizam a cidadania; ou seja, pagastos € um dever do cidadao e, € seu
direito receber informacdo confidvel sobre quanista o controle deste seu dever. Dai a
importancia da estrutura governamental de arreéagdanquanto ferramenta ou instrumento
de justica social e tributéria que objetiva prommogeigualdade de todos perante a lei,
inclusive e prioritariamente, na obrigacdo de pagaostos.

A obrigagdo de prestar contas, por sua vez, é ipiinédundamental para todos os
gestores de dinheiro publico conforme mandamentstitacional e, a prestacdo de contas
compreende a publicidade e transparéncia de todost@s de gestdo, para o que a
contabilidade € o instrumento, alias, de cunho |legaportanto, obrigatério. Dai sua
importancia como um produto final colocado a serwi@ populagcédo, haja vista que seus
usuarios abrangem toda a sociedade, representdalgond@rio governo, as empresas, 0
mercado financeiro e o meio académico, enfim, topgapulacéo.

Este trabalho se ateve a custear a acao publiCawkeole e Arrecadacédo de Tributos,
como demonstrado a seguir.

Etapa 2: Identificar os custos indiretos e seleci@m as bases de alocacdo destes as agles
publicas.

Nesta etapa, os custos indiretos as atividadesridos pela Secretaria Municipal de
Fazenda séo atribuidos diretamente as a¢fes ®ibligae se referem na medida do possivel,
com base no relacionamento de causa e efeito an#tgiio publica e os referidos custos
indiretos. Na escolha deste relacionamento de causdeito € importante observar a
disponibilidade dos dados e confiabilidade das deadi

Neste estudo foram localizados os custos indiiathsados no Quadro 2 a seguir, no

total de R$20.800, més janeiro/2011, com respextivitérios de alocacdo as agdes publicas:

Objetos de Custo: Agbes
Publicas
Custo/despesa | Valor Relacionamento identificado para Arrecadacao Relatérios
indiretos as total rastreamento as acdes publicas e Controle de Contéabeis e
atividades R$ Tributos- R$ | Financeiros-R$
Remuneracgéao de Alocado as acles publicas conforme tempo
cargos politicos da 8.300| disponibilizado a cada uma, apurada em 2.490 5.810
SEFAZ Matriz de Atividades e Tempos.
Despesas de Viagem Alocada a cada acdo publica conforme
a servico da SEFAZ| 3.500| objetivo de cada viagem 1.500 2.000
Proporcional ao numero de horas |de
Energia Elétrica 2.800| funcionamento das maquinas e equipamentos 1.300 1.500
utilizados por cada acéo publica
Manutencdo € Inclui m&o de obra e material. Alocada a cada
limpeza das acao publica a razdo de 50% para cada, [pois
instalacdes 6.200| ocupam areas fisicas semelhantes. 3.100 3.100
Total dos Custos Indiretos por Acéo Publica: 8.390 12.410

Quadro 2 — alocacao de custos indiretos.
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Etapa 3: Identificar as atividades realizadas e seurespectivos custos diretos, rastreando
as atividades os custos indiretos identificados netapa anterior, apurando-se o custo
total por atividade.

Para realizacdo da acdo publica de Arrecadacamedinde Tributos pela Secretaria
de Fazenda, estdo estruturadas trés divisOes sZsmis por diversas atividades. Foram
identificadas oito atividades relevantes, confodemonstrado no quadro 3 a seguir:

Acao Departamento/ Diviséo Atividades
Publica

Divisdo da Receita Tributaria 1Cadastrar/Lancar tributos;
2. Baixar Tributos;
Arrecadacao e 3. Cobrar Tributos;

Controle de Tributos Divisdo da Divida Ativa 4. Inscrever na Divida Ativa;
5. Baixar a Divida Ativa

6. Cobrar a Divida Ativa;
Divisdo de Fiscalizacdp7. Fiscalizar tributos;
Tributaria 8. Atender ao Contribuinte;

Quadro 3 - Atividades da Secretaria Municipal decRda.

Na Secretaria Municipal de Fazenda, através daue#ec orcamentaria, foram
identificados como custos diretos de cada divishuiaistrativa: material de consumo, méo
de obra, servicos de terceiros, manutencdo de a@fbwespecificos e depreciacdo do
imobilizado.

Em razéo da auséncia de controle internos espesxifiecessarios a identificacdo dos
custos diretos a cada atividade, ou seja, antBcaldade de medi¢cdo do consumo especifico
de cada custo direto por cada atividade da refelidado administrativa, propde-se neste
estudo a realizacdo de matrizes de atividades pormoncluindo-se por quanto tempo é
consumido por cada atividade realizada dentro dda c®ivisdo Administrativa.
Proporcionalmente ao tempo consumido por cadadatté foram a elas alocados os
respectivos custos diretos, ou seja, como solugdmdp-se a alocacao dos custos diretos as
atividades, com base no tempo que estas levanspacancluidas.

Sabe-se que esta ndo € a melhor técnica parauestdmn do ABC. O ideal é a
implantacdo de controles capazes de identificamanip de custos diretos € atribuido a cada
atividade. Porém, para o primeiro momento, € osgueonsegue propor.

Os custos indiretos, como demonstrado, sdo poymesentativos em na Secretaria
Municipal de Fazenda e foram rastreados a cadalat® conforme consumo de recursos
diretos pelas acdes publicas.

Os custos da acdo publica de Arrecadacdo e Cordeold@ributos da Secretaria
Municipal de Fazenda sao entdo os demonstradosiadr®4.
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Custos | Consumo de | Custos Diretos |Distribuicdo dos
Diretos | Tempo por | por Atividade- |Custos Indiretos
Atividades Custos R$ Atividade R$ R$
@ 2 3 (4)
Divisdo de Receita Tributaria [Material de Consumo: Material de Expediente
1. Cadastrar/Lancar tributos; Pessoal Civil: Vencimentos e Enc. Sociais (Div. Da Req  366.00] 50% 183.004 1.88¢
2. Baixar Tributos; Tributaria) _ - 10% 36.600 378
3 Cobrar Tributos: Servicos de Terceiros e EncargosEntrega Domiciliar d 40% 146.4038 1.51d
' Cobrancas Tributarias; Imgssdo e confeccdo de carnés IH
NotificacBes Extrajudiciais; Frete de guias/ cardésarrecadacs
Manutencédo de Softwares (Médulo Especifico)
Depreciacdo do Imobilizado:Equipamentos Permanentes
Divisdo da Divida Ativa Material de Consumo: Material de Expediente
4. Inscrever na Divida Ativa; [Pessoal Civil:Vencimentos e Enc. Sociais (Div. De Divida Atiya) 162.67 20% 32.534 336
5. Baixar a Divida Ativa Servicos de Terceiros e EncargosEntrega Dmiciliar de 15% 24.400 252
6. Cobrar a Divida Ativa: Cobrangas Tributarias; Impressdo e confecgdo desguly 65% 105.736 1.091
’ cobranca; Notificagbes Extrajudiciais; Manutengao Sbftware I
(Modulo Especifico)
Depreciacdo do Imobilizado:Equipamentos Permanentes
Divisdao de FiscalizaciMaterial de Consumo: Material de Expediente
Tributaria Pessoal Civil: Vencimentos e Enc. Sociais (Div. De Cadas
7. Fiscalizar tributos; Fiscalizagdo Tributaria) 284.67 80% 227.738 2.34¢
3 Atender ao Contribuinte:  [S€vicos de Terceiros e EncargosManutencédo de Softwal 20% 56.935 586
" |(Modulo Especifico)
Depreciacdo do Imobilizado:Equipamentos Permanentes
Custos da Acao Publica: Arrecadacédo e Controle deributos 813.350 813.350 8.390
Custo Total da Acao 821.740

)

(1) =Valores retirados do razdo geral e balancete ciinf2p=Conforme levantamento em matriz de atividades @dsmegistradog3) = (1) multiplicado por (2)(4) =
(3) de cada atividade dividido pelo total de custiostos e multiplicado pelo total de custos inidise

Quadro 4 — Custos Diretos e Indiretos — Acdo Pablerecadacéo e Controle De Tributos
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Etapa 4. Identificar os direcionadores dos custosapurar o custo unitario por atividade.

O Quadro 4 apresenta por fim o custo da acdo @ibNo quadro apresentado é
possivel perceber como a acdo publica de Arrecadac&ontrole de Tributos, servico
colocado a disposi¢cdo do publico usuario, utilizantantes diferentes de custos diretos e
indiretos. No caso especifico da Secretaria Mualdile Fazenda percebe-se que foi possivel
alocar diretamente ou rastrear para cada atividadesto respectivo. E ainda, como cada
atividade esta diretamente ligada ao seu ‘proda@l’fou seja, a ‘agcdo publica’, o custeio
desta corresponde ao somatério dos custos dadaatés que a causaram. No Quadro 5 foram
definidos os direcionadores de custos de cadadatlei para apuracdo do custo por
direcionador.

Atividades Direcionadores Custo total N° de Custo por
por atividade | direcionadores Direcionador de
-R$ (quant. mensal) Atividade-R$
(5) (6) @)
Cadastrar/Lancar N° de cadastros 184.892 30.000 6,16
tributos
Baixar Tributos N° de baixas 36.978 12.000 3,08
Cobrar Tributos N° de cobrancas 147.913 3.000 49,30
Inscrever na Divida N° de dividas 32.870 9.600 3,42
Ativa inscritas
Baixar a Divida Ativa| N° de baixas 24.652 3.300 7,47
Cobrar a Divida Ativa] N° de cobrancas 106.827 15.000 7,12
Fiscalizar tributos N° de autos de 230.087 800 287,61
fiscalizacdo
Atender ao| N° de atendimentos 57.521 3.100 18,55
Contribuinte

(5) = Soma das colunas (3) e (4) do quadr@¥=coluna (5) dividida pela coluna (6).
Quadro 5 — Custo Unitario das Atividades — Mésaaeiro/2011

O Quadro 5 contém informacgdes valiosas a admig&dranunicipal, comprovando o
qudo util é a aplicacdo da metodologia ABC ao émstes servigos publicos. Diante deste
relatorio de custeio baseado em atividades da AR@olica é possivel inferir sobre a
adequabilidade dos valores que vém sendo gastoexpmplo, com cobranca administrativa
de tributos e com a atividade realizada para fisz#ébs. Ao gestor cabe interpretar tais
nameros e localizar ineficiéncias, gargalos, atidies e despesas desnecessarias ou em
valores superiores aos praticados no mercado epqueisso, poder-se-ia propor uma
terceirizacao.

5 Consideracdes Finais

A metodologia proposta para implantacdo do métodocuisteio ABC em uma
Secretaria Municipal de Fazenda responsavel peitvate da arrecadacéo de tributos de um
municipio modelo, mostrou-se eficaz e relativamesit@ples, em razdo da estrutura
funcional-programética adotada pelas administragd@slicas brasileiras que facilita a
identificacdo de atividades e a apropriacdo diuletaustos ao conjunto de atividades de cada
acao publica.

O estudo propde o entendimento de que os relatdoimgibeis e financeiros colocados
a disposicdo da sociedade em geral, assim comwidade de arrecadacdo e controle dos
tributos recolhidos por esta sociedade, sejam dermios produtos finais da Secretaria
Municipal de Fazenda e, por isso, entendidos cobjet@s de custo, representando acdes
publicas que comporédo a Demonstracédo do Resulteaiodiico.
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Quando da elaboracdo da metodologia de custeio midades publicas foram
identificadas dificuldades como: a) investimentée sontabilizados como despesas e, por
isso, devem ser excluidos do razdo contabil qudaddentificacdo dos custos; b) entidades
publicas ainda néo realizam devidamente a dep&zid€ seus bens e, por isso, hdo possuem
registro da vida util destes bens, informacdo esaskepara o calculo deste custo; c) diversos
langamentos de despesa referem-se a despesasnamdacorridas (nao liquidadas) e, por
isso, 0 custo ainda ndo é real; d) no estudo depe@amalizado ndo foram encontrados
controles internos capazes de medir os custo®disfetivamente consumidos por cada acao
publica e respectivas atividades, favorecendo guadia aplicacéo das técnicas de custeio, o
que se recomenda; e) necessdaria também a adogdeireote sistemética da matriz de
atividades e tempos, adotada neste estudo comgigaiinferramenta direcionadora de
recursos diretos as atividades, buscando sempreefinamento dos direcionadores. Estas
duas ultimas recomendacdes sdo essenciais paraemedn da metodologia, pois viabilizam
a atualizacao regular das taxas de custo por atleidpoelo menos mensalmente.

Recomenda-se a continuidade do presente estudcapbecacdo da metodologia de
custeio na agdo publica de Relatorios Contabeisan€eiros, além da realizacdo do presente
estudo em Secretarias responsaveis por servicanogss a populacdo, como saude,
educacéo, transporte coletivo, limpeza publicagemitras.

Recomenda-se ainda estudo complementar para, @gitficacdo dos custos diretos
e indiretos apurar-se também a receita econdmicadiz acdo publica, viabilizando assim a
correta elaboracdo da Demonstracdo do ResultadodBgoo, da forma preconizada pela
Secretaria do Tesouro Nacional, que apresenta o@géED a apuracado da Receita Econémica
a identificacédo do custo de oportunidade da redeaighio publica.

Sao grandes os desafios que se impdem aos corgaltoservico publico em geral. A
postura deve ser de transformacéo do perfil dgstdsssionais, que deverao posicionar-se de
forma gerencial e analitica, com consciéncia dadgajuantidade de informacdes sob sua
responsabilidade, preocupados com a identificag@acubstos e usuario dos recursos da
tecnologia em sua plenitude.
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