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Resumo:

O advento da Lel Complementar n°101 de 2000, conhecida como Lel de Responsabilidade Fiscal e com o
Projeto de Lei Complementar n°135 tramitando no

Congresso Nacional, verificou-se uma forte tendéncia na Administracéo Publica em
relacdo a adogdo de uma sistematica de apuracéo de custos. No entanto, poucos foram

0s 6rgaos ou entidades do setor publico que implantaram o respectivo sistema. Dentre
esses Orgados destacam-se 0 Banco Central do Brasil e a Embrapa, que devido a
complexidade das atividades e a grandeza de suas estruturas, que abrange quase todas as
capitais do Brasil, foram escol hidas como alvo do estudo. Assim, o presente artigo tem
como objetivo verificar quais as dificuldades e especificidades na implantacao do

sistema de custos, as principais informagdes geradas e averiguar se as mesmas Ssao
utilizadas para as tomadas de decisdo. Comintuito de atender tais questionamentos, foi
adotada a metodologia exploratéria-descritiva, utilizando-se quanto aos procedimentos

0 estudo de caso, a entrevista ndo-estruturada com os representantes dos setores de
contabilidade das respectivas entidades e a pesquisa bibliogréafica. Tal estudo faz-se
importante, pois cada vez mais ha um maior almejo pela accountability, que busca

maior responsabilidade e eficiéncia na aplicacdo dos recursos, que somente com a
implantacéo de um controle de custos que se faz possivel operacionalizar tal aplicacao.
As evidéncias sugerem que tanto as dificuldades quanto as especificidades e as
informacdes geradas foram semelhantes, apesar de algumas dificuldades pontuais.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Activity-Based Costing - ABC, Banco Central, Embrapa,
Accountability.
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1 Introducéo

Diversos sdo os dispositivos, legais e constitucionais, que enfatizam a transicéo
do Governo Tradiciona (burocrético) para o Governo Gerencial, o qua visa maior
eficacia e eficiéncia nas aplicacdes dos recursos.

Sobre esta necessidade de eficiéncia e eficacia da administracdo publica,
Giacomoni (2008) afirma que, ao contrario do passado, quando a énfase do controle
interno residia nas questdes ligadas a0 cumprimento dos aspectos legais do gasto
publico, os novos dispositivos, ao lado de manter o controle quanto a observancia das
normas e demais exigéncias legais, trazem positivas inovagdes quanto a busca da
eficiéncia

Entre outros fatores, a transicdo para um Estado de resultados visa a averiguar a
responsabilidade do agente publico com o trato da coisa publica, para que ao final do
mandato possam-se prestar contas de seus desempenhos e resultados. A essa dupla
responsabilidade — agir de forma escorreita e prestar contas de desempenhos, da-se o
nome de accountability.

Ent&o, o conhecimento dos custos dos servicos publicos seria de fundamental
importancia para se atingir uma alocacdo eficiente de recursos. Alonso (1999) afirma
gue o desconhecimento dos custos seria 0 maior indicador de ineficiéncia no
provimento dos servicos publicos.



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceara, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

Assim, ha décadas séo editadas normas que visam aimplantacdo de um sistema
de custos na administracéo publica. Estas legislacbes estdo presentes no mundo juridico
desde 1964, por meio da Lei n° 4.320. Ainda hoje existem projetos em trémite no
Congresso Naciona que visam a adogdo de custos no servigo publico, como € o caso do
projeto de lei complementar n° 135.

Ent8o, apesar das exigéncias legais poucos foram os 6rgaos ou entidades da
administragdo publica que obedeceram as normas legais e implantaram o sistema de
custos.

Dentre essas entidades, destacam-se 0 Banco Centra do Brasil, autarquia
publica federal da administragcdo publica indireta, que implantou por meio da
metodologia ABC o Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais — SCIG e a Embrapa,
empresa publica federal de pesquisa agropecuéria que por meio da metodologia ABC
implantou o sistema de custos conhecido como SIC.

O objetivo deste estudo é de verificar os sistemas de custos das entidades
supracitadas, andisar as informagdes geradas pelos sistemas e verificar a utilidade dos
sistemas de custeio para as tomadas de decisdes. Além destes objetivos, o presente
estudo visa a contribuir para que 6érgéos e entidades da administracdo publicaimplantem
um sistema de custos.

Este estudo serd apresentado em cinco partes: sendo esta primeira uma breve
introducéo do tema; a segunda uma revisdo tedrica a respeito do retrospecto histérico a
adocado de custos no setor publico, o Estado Gerencial e as diferentes metodologias de
custos propiciam a serem implantadas na administracéo publica; a parte seguinte refere-
se a uma explanacdo sobre a metodologia utilizada para realizacdo deste estudo; na
guarta parte seréo trazida a andlise dos dados e resultados obtidos encontrados; e por
fim na quinta parte serdo expostas as consideracdes finais sobre a adogdo de custos no
setor publico.

2. Referencial Tebrico

Mesmo com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, que exige a apuragéo
de custos no setor publico, ndo houve efetivamente iniciativas do setor publico como
um todo a adocdo de sistema de custeio salvo algumeas iniciativas isoladas e particulares
de alguns 6rgaos e empresas plblicas. E nesse contexto que o referencial tedrico trata da
completa histéria legislativa que abrange os custos no setor publico, a transicdo do
Estado Burocrético para o Estado Gerencial e dos métodos de Custeio que dara base
para a compreensdo do estudo de caso e 0 motivo de tais iniciativas isoladas de
implantagdo de um sistema de custos.

2.1 Custosea L egislacdo Aplicavel a Administracdo Publica

Em 17 de marco del964 foi homologada e conseqiientemente publicadaalLe n°
4.320, que estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboracéo e controle dos
orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.
Esta lei trouxe, no artigo 85, a necessidade da Administracdo Publica apurar os custos
dos servicos publicos, conforme abaixo, ipisis literis:

Art. 85. Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem
0 acompanhamento da execucdo orcamentaria, 0 conhecimento da composi¢ao
patrimonial, a determinacdo dos custos dos servicos industriais, o
levantamento dos balancos gerais, a andlise e a interpretagdo dos resultados
econdmicos e financeiros.(grifos nossos)
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Entrementes, o respectivo dispositivo legal trata apenas dos custos aplicados aos
servicos industriais, deixando de lado a maior parte dos servicos publicos. Com intuito
de sanar tal deficiéncia, foi editado em 1967 o Decreto-Lei n° 200, que estabeleceu
diretrizes para Reforma Administrativa, e em seu artigo 79 trouxe a obrigatoriedade de
gue a “contabilidade deverd apurar os custos dos servigos de forma a evidenciar 0s
resultados da gestéo”.

Em 1986, por meio do Decreto n° 92.452, foi criada a STN - Secretaria do
Tesouro Nacional para modernizar e integrar os sistemas de acompanhamento da
execucado orcamentaria, financeira e patrimonial do Governo Federal. E em dezembro
do mesmo ano calendério foi editado o Decreto n° 93.872, que dispde sobre a
unificacdo de caixa do Tesouro Nacional, atualiza e consolida a legislagdo pertinente e
destaca no parégrafo primeiro do artigo 137 a obrigatoriedade de apuracdo de custos
gue deveriam ser apurados por projetos e atividades, tendo como base o orcamento,
conforme é ressaltado abaixo, ipisisliteris:

Art . 137. A contabilidade devera apurar o custo dos projetos e atividades, de
formaa evidenciar os resultados da gestéo (Dec.-Lei n 200/67, art. 69).

§ 1° A apuragdo do custo dos projetos e atividades tera por base os el ementos
fornecidos pelos orgaos de orcamento, constantes dos registros do Cadastro
Orcamentério de Projeto/Atividade, a utilizac8o dos recursos financeiros e as
informagtes detal hadas sobre a execugdo fisica que as unidades administrativas
gestoras deverdo encaminhar a0 respectivo 6rgdo de contabilidade, na
periodicidade estabel ecida pela Secretaria do Tesouro Nacional.

Apobs a CF/88, o primeiro dispositivo atratar da contabilidade de custos no setor
publico foi o Decreto n°® 2.829, de 29 de outubro de 1998, que, ao estabelecer normas
para a elaboragdo e execucdo do Plano Plurianua e dos Orgamentos da Unido,
apresentou em Seu escopo a necessidade de gerenciamento que compreenda 0S Custos
dos programas, conforme destacado abaixo:

Art. 4° Sera adotado, em cada Programa, model o de gerenciamento
que compreenda:

(..)

Il - controle de prazos e custos,

Outro dispositivo legal, que visa a implantagdo de um sistema de custos na
administracéo publica, € a Lei Complementar n°101, editada em 4 de maio de 2000,
mais conhecida como LRF - Lel de Responsabilidade Fiscal que estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, conforme destacado
abaixo:

Art. 50 (...)
§ 3° A Administragdo PuUblica manterd sistema de custos que permita a
avaliagdo e o0 acompanhamento da gestdo orcamentéria, financeira e
patrimonial.

Cruz e Platt (2001, p. 4) apud Moura (2003, p. 51) comentam que “a exigéncia
de controle de custos e avaliagdo dos resultados, a partir do art. 50 da Le
Complementar 101 criou-se uma nova perspectiva para a aplicagéo da contabilidade de
custos.
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Ainda, a LRF em seu artigo 4° obriga as LDO - Leis de Diretrizes
Orcamentérias a trazer em seu texto normas a respeito ao controle de custo, conforme
abaixo destacado, in verbis:

Art. 4° A lei de diretrizes orcamentérias atenderd o disposto no §2° do art. 165
da Constituicéo e

| - dispora também sobre:

(..)

€) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos orgamentos;

Apés a edico da LRF, a cada ano, com a necessidade de se propiciar o controle
de custos dos programas de governo, as leis que estabeleceram as diretrizes
orcamentérias - LDOs para 0s posteriores exercicios ao do ano calendario da LRF
apresentam em seu texto a seguinte determinacao:

Além de observar as demais diretrizes estabelecidas nesta Lei, a alocagdo dos
recursos na lei orcamentaria e em seus créditos adicionais sera feita de forma a
propiciar o controle dos custos das agles e a avaliagdo dos resultados dos
programas de governo.

Por seu turno, o proprio TCU — Tribunal de Contas da Uni&o, por meio do
Acorddo n° 1078/2004 determinou que fossem adotadas “providéncias para que a
administracdo publica federal possa dispor com a maior brevidade possivel de sistemas
de custos, que permitam, entre outros, a avaliagdo e 0o acompanhamento da gest&o
orcamentéria e financeira de responsavels, ante o disposto na Lei de Responsabilidade
Fisca (Lei Complementar n° 101/2000, art. 50, 8§ 3%, na LDO para 2003 (Lei n°
10.524/2002, art. 21) e naLDO para 2004 (Lei n° 10.707/2003, art. 20, 82°)”

A CF/88 previu em seus artigos 163 e 165, paragrafo 9, que seria objeto de lei
complementar a matéria de finangas publica e relativa a normas de administracéo
financeira e patrimonial do setor publico.

Por ainda ndo ter entrado em vigor tal lei complementar, a lei ordinaria n°
4.320/64 ascendeu a0 status de lei complementar até que entre em vigor a nova lei
complementar.

E com esta finalidade que foi apresentado o projeto de Lei Complementar n° 135
ao Congresso Nacional, e que ainda hoje, conforme Silva (2007, p.124) encontra-se em
tramitacdo no Congresso Nacional, que reforca a necessidade de haver uma
contabilidade de custos na administracéo publica, de acordo com o seu artigo 128, in
verbis:

Art. 128. A contabilidade devera assegurar:

| —a manutencdo dos controles necessérios ao conhecimento da situacéo e da
composicdo patrimonial do 6rgdo ou da entidade governamental e informar
sobre:

(..)

d) o custo das agBes e atividades de qualquer natureza desenvolvidas pela
entidade governamental;

Apesar de todos os esforcos, ainda, hoje, ndo ha evidencias de um sistema de
custos presente na APF - Administracgo Publica Federal como um todo.

De acordo com Remigio (2002, p. 53) “constata-se, portanto, a tendéncia de
manter a obrigatoriedade de que o sistema contabil contemple a formulagdo de custos
dos servicos publicos, apesar dainércia até entéo verificada’.
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Entrementes, apesar da mensuragao e gestéo de custos ndo constituir uma prética
generalizada na APF, h4, de forma isolada, experiéncias do sistema de custeio em
alguns 6rgaos, autarquias ou empresas, tais como: 0 Comando da Aeronautica, desde
1970; o Comando da Marinha, para as atividades de manutencdo e reparo de
embarcagdes; 0 Comando do Exército; a empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
gue utilizava o sistema de custeio tradiciona e desde 1997 passou a adotar o0 ABC; o
Banco Central do Brasil;e aEMBRAPA.

2.2 Estado Gerencial

Conforme comentado anteriormente, nos anos 80 ndo havia espaco mais para o
governo aumentar tributos, entdo neste contexto é que se voltou a tratar do tema custo
no setor publico. Diante desse cenario 0 governo sabia o quanto deveria cortar de gastos
para acancar o equilibrio macroecondmico. No entanto, 0 Governo ndo detinha
conhecimentos para saber quais gastos poderiam ser cortados sem que a sociedade fosse
totalmente prejudicada com tais cortes. Nesse sentido, Alonso (1999, p.38) afirma que
“0 governo nunca teve condic¢des de promover cortes seletivos de gastos de modo a néo
comprometer ainda mais o desempenho da administracdo publica’.

Entdo a reducdo de despesas com a melhoria, ou pelo menos estagnacéo dos
desempenhos tornou-se uma aternativa impraticavel, mesmo que necess&ria. Ao
comprometer a qualidade dos servigos publicos, os cortes de despesas comprometem,
por extensdo, a eficiéncia da administracdo publica e competitividade da economia
nacional.

A Congtituicdo Federa de 1988 determina que a administragdo publica federal
direta e indireta de qualquer dos poderes da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federa e
dos Municipios obedecera dentre os demais principios o da legalidade, conforme abaixo
mencionado:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, obedecerd aos
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

E importante mencionar que o principio da eficiéncia s compds a Carta Magna
somente a partir de 1998 com a Emenda Constitucional n°19.

Todavia, a CF/88 trouxe melhoras quanto ao modelo tradicional de gestdo. Pois
se por um lado trouxe a obrigagdo de cumprimento ao principio da legalidade, por outro
lado enfatizou a observancia de avaliar os resultados quanto a eficacia e a eficiéncia,
conforme destaca o artigo 74 da Carta Magna, in verbis:

Art. 74. Os poderes L egidativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com afinalidade de;

()

I - comprovar alegalidade e avaliar osresultados, quanto a eficicia e
eficiéncia da gestéo orcamentéria, financeira e patrimonial nos érgéos e
entidades da administragdo federal, bem como da aplicagdo de recursos publicos
por entidades de direito privado. (grifos nossos)

Entdo, comegarse a deixar de lado o Estado burocratico de gestéo tradicional
para um Estado Gerencial que enfatiza os resultados. E neste sentido que Ribeiro (1997,
p. 4) afirmaque:
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Tendo cumprido o seu papel no passado, o model o burocrético torna-se obsoleto
por seu cardter excessivamente formalista e rigido, hierarquizado e pouco
comprometido com resultados. A dternativa a este modelo € denominada
administracdo gerencial ou administragéo por resultados.

Porém, foi através do Plano Diretor, norteador da reforma do Estado, em
novembro de 1995, que foi proposta de vez a substitui¢do de um modelo burocratico por
um modelo de administragdo publica gerencid, flexivel e eficiente, que seria a forma
“moderna” de gestdo publica.

A diferenca fundamental do Estado Burocratico para o Estado Gerencial estéd na
forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos
resultados.

Na administracdo publica gerencia a estratégia € voltada: (1) para a definicéo
precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade; (2)
para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que Ihe forem colocados a disposi¢céo para que possa atingir os
objetivos contratados; e (3) para o controle ou cobranca a posteriori dos resultados.
Percebe-se que essa nova gestdo emprega maior énfase no “accountability”, que
segundo Nakagawa (1994) este significa agir de forma proba em relagdo ao objeto
delegado e a prestacdo de contas através dos desempenhos e resultados obtidos.

O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido quando, através
da definicéo clara de objetivos para cada unidade da administracéo, da descentralizagéo,
da mudanca de estruturas organizacionais e da ado¢do de valores e de comportamentos
modernos no interior do Estado, se revelou mais capaz de promover 0 aumento da
qualidade e da eficiéncia dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico.

Esta administracdo publica voltada para os resultados segundo Silva (2007) tem-
se denominado de New Public Management, ou sgja, Nova Administracdo Publica, que
na realidade € um termo genérico para uma onda de reformas que vem sendo adotado
pelos diversos Estados ao redor do mundo na busca de um Estado mais eficaz, que visa
amehoria do desempenho. Uma dessas mudangas € a implementacdo de um sistema de
custos na administragédo publica.

Giacomoni (2008) e Alonso (1999) concordam que para a avaliacdo adequada
para medir o resultado, a eficacia, a eficiéncia e conseguentemente o desempenho do
servico publico, é necessario que os sistemas de informagdes do governo disponham de
um sistema de custos.

2.3 Activity-Based Costing - ABC

Pelos fatos acima expostos, percebe-se que o Estado estd cada vez mais voltado
para uma administracéo de resultados, onde € exigido um maior accountability por parte
dos gestores. O entendimento dos métodos de custeio € de importancia vital para os
administradores, pois o0 método pelo qual o objeto de custo sera custeado pode
influenciar atomada de decis&o.

No entanto, de acordo com Alonso (1999, p. 54) ndo ha a necessidade que o
setor publico reproduza a evolucdo dos sistemas de custos do setor privado, sendo
desgjavel que os custos governamentais utilizem a metodologia ABC, uma vez que o
peso dos custos fixos e indiretos € elevado no setor publico.

Para Martins (2001) o custeio baseado em atividades — ABC € uma metodologia
de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢bes provocadas pelo rateio
arbitrado dos custos indiretos nos métodos tradicionais. Nestes métodos, 0s custos
indiretos ndo possuem uma medida objetiva para alocagdo aos objetos de custeio, entdo

6



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceara, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

qgualquer tentativa de distribuicdo tende a ser feita através de estimativas, critérios de
rateio, que sempre carregardo consigo certa arbitrariedade.

Silva et a (2007, p. 39) afirma que “o sistema ABC parte da hip6tese de que os
produtos e os servigos (objetos de custos) consomem as atividades e as atividades
CONsoOMem 0S recursos organizacionais” .

Segundo Hansen e Mowen (2001) no ABC, deve-se primeiramente rastrear os
custos para as atividades, e, posteriormente, para os objetos de custos, tendo como
suposi¢ao subjacente que as atividades consomem recursos e que os objetos de custos
consomem atividades. Assim, quando ndo estiver produzindo produto, ndo se estara
desenvolvendo nenhuma atividade, logo os custos oriundos da capacidade ociosa néo
poderdo ser agregados aos produtos, pois ndo estardo produzindo valor agregado ao
beneficiario final do produto.

E importante salientar que os recursos sdo alocados s atividades e estes sf0
alocados ao produto final através dos direcionadores de custos, que segundo Martins
(2001) séo distinguidos em dois tipos: os direcionadores de recursos e os direcionadores
de atividades. O primeiro consiste na maneira pelo qua as atividades consomem 0s
recursos e demonstra a relagdo entre 0s recursos consumidos e as atividades. O segundo
demonstra a maneira como os produtos consomem atividades e identifica a relagdo entre
produtos e atividades.

Leone (1997) ressdlta que a identificacdo dos direcionadores de custos tanto de
recursos quanto de atividades € uma etapa importante que merece especia atencdo, pois
a escolha de um direcionador que n&o tenha uma relacéo clara com a atividade e com o
produto, respectivamente pode criar a mesma arbitrariedade que nos métodos
tradicionais. Entrementes, segundo Slomski et a (2005, p.5) visando diminuir as
distorgdes provocadas pelo rateio arbitrado dos custos indiretos, o ABC atribui custos as
atividades através da alocacdo direta, rastreamento e rateio, na respectiva ordem.

Silva et a (2007) ressalta eu o sistema ABC envolve quatro etapas, que séo: 1.
Identificar as atividades que consomem recursos, e atribuir os custos a estas;
2.identificar os direcionadores de custos de cada atividade; 3. Computar uma taxa por
unidade do direcionador de custos ou por transagéo (cada atividade pode ter mais de
uma taxa); e 4. Atribuir os custos aos produtos/servicos, multiplicando a taxa o
direcionador pelo volume do direcionador consumido pelo produto/servigo.

2.4 Pesquisas e Trabalhos Anteriores

Ching e Silveira (2008) realizaram uma pesqguisa de estudo de caso do governo
da Bahia e do Banco Central do Brasil com o intuito de relatar as etapas envolvidas,
beneficios esperados e resultados alcancados. Tal pesquisa visa a compartilhar os
resultados como também oferecer motivagdo e informagdes as demais entidades
governamentais para agoes semel hantes.

Werneck (2005) investigou o sistema de custos utilizado no Bacen, tendo como
objetivo final examinar os desdobramentos ocorridos, a partir de sua implementagdo. A
pesguisa enfatiza 0s seguintes pontos. se 0 sistema é efetivamente utilizado, se atende
0s objetivos almejados e, finalmente, proporcionando os beneficios esperados.

3. Metodologia
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Quanto a0 objetivo, o presente estudo caracterizase como exploratério-
descritivo, utilizando quanto aos procedimentos o estudo de caso, entrevista ndo
estruturada e pesquisa bibliogréfica.

O uso da metodologia do estudo de caso se justifica pelo fato de que seu objeto
encontra-se inserido no contexto real das entidades publicas. Trata-se de um estudo
sobre custos na administragcdo publica no ambito da Embrapa e do Banco Central do
Brasil.

De acordo com Yin (1994) o estudo de caso, tal como a expressdo indica,
examina o “caso” ou um pequeno nimero de “casos’ em detalhe, em profundidade, no
seu contexto natural, reconhecendo-se a sua complexidade e recorrendo-se para isso
todos os métodos que se revelem apropriados.

Yin (1994, p.9) afirma que o estudo de caso é a estratégia de pesquisa mais
adeguada quando se quer saber 0 “como” e 0 “porqué’ de acontecimentos atuais sobre
0S quais 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

3.1 Estudo de caso - Banco Central do Brasil - Bacen

O BACEN desenvolveu e implantou, no periodo de abril de 2002 a junho de
2003 o Sistema de Custos e Informacbes Gerenciais — SCIG destinado a apurar os
custos das atividades e dos produtos gerados. O projeto foi desenvolvido para toda a
organizagdo, que se faz presente em dez capitais com mais de quarenta diferentes
unidades .

O sistema de custos do Bacen abrange todos os departamentos do Banco e as
operacoes a eles relacionadas, tendo como objetivos principais. mensurar e controlar 0s
custos administrativos do Banco; quantificar o valor dos servicos of erecidos a sociedade
(macroprocessos); mensurar o grau de eficiéncia e eficacia no desempenho de suas
fungdes; subsidiar o plangamento da entidade e auxiliar no controle de sua execucao;
atender as exigéncias da Le de Responsabilidade Fiscal.

A metodologia de sistema de custos desenvolvida para o Bacen foi a ABC que
possui trés modulos: 0 médulo de recursos, 0 modulo de atividades e o médulo de
objetos de custos.

O modulo de recursos recebe as informagbes dos varios sistemas do Banco
(recursos humanos, contratos, orcamento, materiais de consumo, moveis e utensilios,
viagens, contébil e outros), que sdo obtidas em niveis de agregacéo diferenciados, ou
sgja, por representacdo regional, por departamento ou por subunidade. Para garantir
consisténcia dos dados, todos os valores apurados pelo sistema de custos estdo em
conformidade com os registros contabels. O médulo esta estruturado em dois grandes
grupos. Um deles recebe 0s recursos gque necessitam passar por apropriacoes até estarem
no nivel de subunidade, quando serdo, entdo, destinados as atividades. O outro grande
grupo compreende a estrutura hierarquica organizacional, podendo receber recursos do
grupo anterior ou de algum dos sistemas do Banco. Esses recursos necessitam passar
por mais uma apropriagdo até estarem no nivel de subunidade.

Vale ressaltar que, quanto aos custos da méo-de-obra, optou-se por utilizar a
remuneragdo especifica de cada servidor, em vez de utilizar a remuneragdo media. Cabe
enfatizar, ainda, que os gastos com pessoal, incluindo encargos sociais e outros
beneficios, constituem o maior item de recursos consumidos pela Instituicdo. Em razéo
disso, definiu-se que esses custos seriam direcionados para as atividades
desempenhadas mediante a adogdo de uma sistemética propria de apontamentos, capaz
de registrar o percentual de esforgo despendido, indistintamente, por todos os servidores
na execucdo de suas atividades. Os apontamentos de horas representam uma
especificidade e utiliza informagdes fornecidas diretamente pel os préprios servidores.
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O mobdulo de atividades esta estruturado em dois grandes grupos. O primeiro
grupo compreende as despesas especificas de objetos de custos que ndo sdo atividades
propriamente ditas, mas estdo nesse modulo respeitando a premissa do modelo de que
0S objetos de custos sO receberiam recursos de atividades. Essas sdo as despesas
especificas e de alocacdo ndo definida, pertencentes ao modulo de recursos. O segundo
grupo compreende as atividades identificadas em cada unidade da estrutura hierarquica
e que ter@o seus custos destinados aos objetos de custos. As atividades recebem do
modulo de recursos os vaores referentes a seus custos, obtidos por meio dos
direcionadores de primeiro estagio que distribuem os recursos pelas atividades. Em
sequiéncia, as atividades tém seus custos direcionados pelos direcionadores de segundo
estagio aos objetos de custos adequados, distribuidos em quatro niveis, adiante
comentados.

Assim, o fluxo de agregacdo de custos no modelo adotado pelo Banco observa o
seguinte detal hamento:

Recursos => Atividades => Processos das unidades (objeto de

custo nivel 4) => Processos do Bacen (objeto de custo nivel 3) =>

M acroatividades (objeto de custo nivel 2) => Macroprocessos (objeto
de custo nivel 1).

O médulo de objeto de custos, foi estruturado em quatro niveis, para que
espelhasse a readlidade dos processos desempenhados pelas diversas unidades
administrativas. Conceituou-se como objeto de custos de uma unidade, para esse fim,
0S seus servigos ou produtos finais resultantes do conjunto de suas atividades. No
modulo de objetos de custos estdo os quatro niveis definidos pelo BACEN, sendo o
nivel 4 o mais desagregado, recebendo os custos das atividades. Os objetos de nivel 3
podem receber os custos de objetos de nivel 4 e também de atividades a eles
diretamente relacionadas, assim ocorrendo, também, para os demais niveis. Os objetos
de custos de nivel 1, os mais agregados entre eles, representam 0s macroprocessos do
Banco.

O Sistema de Custos, o programa adquirido para célculo dos dados de custos foi
0 OROS ANALYTICS. As informagdes de custos provenientes dos varios sistemas do
Banco sdo capturadas, por meio de interfaces, pelo Modulo de Captura e Consolidagao
de Informagbes - MCCI. Esse modulo, por sua vez, possui, aém das interfaces, o
modulo de apontamentos, o qual por meio deste é que 0s apontam seus percentuais de
horas trabalhadas nas diversas atividades e, em aguns casos, também, apontam
atividades para objetos de custos. Tais informacfes de custos sd0 exportadas para o
Oros, onde os custos sdo calculados por diretoria, unidade, subunidade, geréncia-
administrativa, atividade e objeto de custos.

Apbs o célculo dos custos, as informacfes sdo exportadas para 0 Médulo de
Informagdes Gerenciais - MIG, onde ficam disponivels para consulta pelos gestores do
Banco. O objetivo desse médulo é atender as necessidades de informagdes por parte dos
executivos do Banco, relativas a custos.

Assim, o MIG disponibiliza alguns relatérios predefinidos para consultas gerais,
tais quais. Custo dos Recursos — Por diretoria, unidades, subunidades e pracas, Custo
das Atividades — Por diretoria, unidades, subunidades e pragas, Custo dos Objetos de
Custos — Dos objetos de custos nos 4 niveis; Custo Médio das Atividades de Apoio —
Por diretoria, unidades, subunidades e pragas, Ativos, Aposentados e Afastados — Custo
e quantidade de servidores; Bilhetes Aéreos Emitidos — Custo e quantidade de bilhetes
aéreos emitidos por diretoria e unidades; Viagens — Custo e quantidade de passagens
por diretoria e unidades. Existem, ainda, disponiveis no MIG, informagdes/relatorios
especificos sobre a execucdo dos orcamentos do Banco Central (orgcamento
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administrativo e orcamento operacional), bem como sobre os resultados das operacdes
tipicas de autoridade monetaria. No entanto, o usu&io dessas informagfes pode
personalizar o seu proprio relatério, pois é permitida a extragdo de dados observando-se
determinados parametros.

Dentre as dificuldades relatadas destacam-se o curto prazo destinado a
implantagdo do sistema de custos com um total de nove meses prorrogado por mais
doze meses, as informacdes sobre as caracteristicas dos varios sistemas utilizados foram
imprecisas e desatualizadas, a multiplicidade de tecnologias e plataformas
computacionais existentes, o que retardou a implantagdo do sistema, a introducéo de
novas tecnologias durante o projeto também dificultou o seu perfeito andamento, ndo
houve padronizacdo nos ambientes (hardware) de desenvolvimento, homologacdo e
producéo do Sistema, o que propiciou a ocorréncia de erros, além da inexisténcia de
experiéncias pré-existentes de complexidade e abrangénciaiguais.

O curto prazo para implantago trouxe problemas devido a grande quantidade de
tarefas relativas ao levantamento das atividades, a definicdo dos direcionadores de
custos e a identificacdo dos objetos de custos pode ter determinado agumas
imperfeicoes.

A informagdo imprecisa deveu-se pelo fato das éreas gestoras dos sistemas
legados terem prestado, por vezes, informagdes insuficientes, principalmente porque,
em sua maioria, eram sistemas muito antigos e os servidores que possuiam as
informacbes ja havia se aposentado, dificultando o conhecimento satisfatorio desses
sistemas pela equipe atual .

3.2 Estudo de caso - Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesguisa Agropecu&ria - Ebrapa vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, foi criada em 26 de abril de 1973
e tem como missdo, viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a
sustentabilidade da agricultura , em beneficio da sociedade brasileira. Ela atua por
intermédio das suas 41 unidades descentralizadas em quase todos os Estados da
Federacdo, nos mais diferentes biomas brasileiros.

3.2.1-Sistemade Custos- SIC

Diante da necessidade de cumprimento da determinacdo legal imposta pela LRF
e da busca por respostas para questionamentos como: qual 0s custos reais dos projetos?
Os custos fixos sdo apropriados nos projetos? o overhead é mensurado nos projetos? Foi
gue impulsionou a EMBRAPA aimplementar em 2004 o Sistema de Custos — SIC.

O SIC é um instrumento gerencial corporativo que tem como finalidade
automatizar o processo de apropriagdo dos custos da EMBRAPA. Os seus principais
clientes sdo: 0s gerentes, coordenadores, responsaveis por planos de agoes, lideres de
projetos, chefias das unidades, bem como a diretoria executiva. O Sistemafoi concebido
com base na Metodologia de Custo Baseado em Atividades, mais conhecida como
método ABC. E um método de apropriagso que tem como foco principal as atividades,
cujo desempenho desencadeia o processo de consumo dos diversos recursos da
Empresa. Por essa razdo, a sua execucdo deve ser acompanhada, evitando-se a
ociosidade ou desperdicios dos recursos.

O processo de calcular os custos é dividido em duas fases:

- 12 - consiste em captar as informagdes por intermédio do SIC. Esta fase é
executada pelas unidades.

- 22 - redlizar os célculos dos custos captados. Para reaizar essa operacéo, 0s
dados sdo transferidos de tabelas do Banco de Dados Oracle, pelo Gestor de Custo da
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Sede, para um outro software denominado OROS®. E nesse software que s3o realizados
0 processo de célculo de todos o custo.

Uma vez calculados, os custos sdo transferidos para tabelas especificas do
Oracle e ficam a disposi¢éo para consulta por meio dos relatorios do sistema para seus
clientes como: supervisores, lideres de projetos, chefes de setores, gestores do sistema,
diretoria executiva etc.

Devido a particularidade de cada unidade da Embrapa, no processo de implantacéo
foram realizados a guns passos importantes,como:

e Definicdo dos centros de custos - menor unidade agregadora de custos,

e Levantamento dos Planos de Acéo;

¢ Lotagdo de empregados nos centros de custos,

e Levantamento de informacbes referentes as despesas, requisicdes de
material, mapas de servico, para definicdo do model o de custos;

e Definicdo do modelo de custos bem como a forma como 0s custos seréo
“alocados’ para os objetos de custos.

A metodologia de custos utilizada no SIC é o custeio baseado em atividades —
ABC. O sistema esta dividido em trés moédulos (Figura 1): o0 modulo de recursos (o0 que
foi gasto: &gua, luz, salé&rios etc.), 0 médulo de atividades (onde foi gasto: atividades
diretas e indiretas) e o0 médulo de objetos de custos (para que foi gasto: lojas,
departamentos etc).

ABC

RECURSOS ATIVIDADES OBJETO DE CUSTOS
Pessoal Administrar Macroprogramas
Material Gerenciar I:> Projetos
Equipamentos Planejar Plano de Acéo
Instalagdes Pesquisar Produtos
Servigos Controlar Servigos

Figural

O sistema é aimentado a partir das informagdes dos sistemas integrados como:
SIRH - recursos humanos, SIAFI — Administragdo financeira, SIDE- sistema de
informacdo de apoio a decisdo estratégica, INFOSEG, SDP — sistema de diarias e
passagens e SISTEMA DE SUPRIMENTOS.

Cada recurso € alocado de acordo com o direcionador segundo os critérios
adotados para as vérias situacfes existentes. Os direcionadores podem ser: percentua
(%), Km, valor, n° de empregado, m2, km/h etc. Existe, ainda, a op¢éo de recursos que
ndo estdo relacionadas com nenhum grupo de atividades das unidades, sendo, ent&o,
apropriadas diretamente a objetos de custos especificos. As alocagOes podem ocorrer:

o Alocacdo de Recursos X Atividades: os custos sd0 repassados para as
atividades através dos direcionadores .

o Alocacao de Recursos X Plano de Ac¢éo: as despesas sdo alocadas para 0s
Planos de Acdes através de percentuais ou quantidades definidos anteriormente.

o Alocacdo de Recursos X Recursos. certos tipos de despesas sdo repassados
para um determinado centro de custo para depois serem aocadas para 0s outros centros
de custos. Exemplo: despesas com Limpeza, vigilancia, depreciaco etc.

e Alocacdo de Atividades X Plano de Acdo: os custos das atividades sdo
transferidos para os planos de agéo.

e Alocacdo de Atividades X Atividades: os custos de uma atividade sdo
alocados para outras atividades.
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o Alocacdo de Plano de Acdo X Plano de Acdo: os custos sdo transferidos de
um Plano de A¢do para um ou mais Planos de Acéo.

No que diz respeito a operacionalizagdo, o sistema é aimentado através dos
mapas de custos, que sdo classificados como:

e Mapa de dedicacdo(MD): devem ser digitadas todas as informagOes
referentes ao tempo de dedicagdo as atividades.

Os empregados da unidade, deverdo mensamente acessar o MD e fazer as
atualizagOes dos percentuais de suas atividades. Ao n&o ser realizadas as atualizagbes no
MD, o sistema considerara o percentual do periodo anterior. Os MD do més anterior
com 0s respectivos percentuais de dedicagfes dos empregados, sO serdo copiados 0s
mapas dos empregados ativos que estgam lotados no mesmo centro de custo.As
despesas de Pessoa Ativo seréo alocadas para Atividades e dessas para os Planos de
Acdo por meio dos percentuais definidos nos MD dos empregados de cada centro de
custo.

No caso de parcerias com outras unidades, o empregado devera informar o
percentual de dedicagdo ao Plano de Acdo daguela unidade. Ao redlizar o fechamento
mensal, 0 custo sera transferido para a unidade, de acordo com os percentuais definidos
no MD. Asinformacdes referentes as atividades realizadas em planos de a¢fes de outras
unidades serdo excluidas dos mapas, quando copiados de periodos anteriores.

O SIC n&o considerara o percentual dos empregados afastados por qualquer
motivo, ex: férias ou licenca.

e Mapa de requisicio de material: onde sdo captadas as informagOes
referentes as requisicdes de materiais do amoxarifado. O SIC permite que sga
importado dado do Sistema de Almoxarifado da Unidade, necessitando apenas que sga
criado um arquivo texto, conforme leiaute definido no SIC.

e Mapa de despesa: Captar as informagdes referentes as despesas pagas pelo
setor financeiro da unidade. As despesas devem ser langadas de acordo com 0 més de
competéncia, independente da data em que ocorrera o pagamento.

Até dezembro de 2008, as despesas eram digitadas manuamente nos
langamentos operacionais, a partir das Notas de Empenho (NE) retiradas do SIAFI. Em
2009 as NE's passaram a ser importadas para 0 SIC pela sede. O que minimizou a
possibilidade de erros de digitacdo e a subjetividade do gestor ao langar de forma
manual apenas o que considerava relevante.

e« Mapadeservigos: agui sdo inseridas as informagdes referentes aos diversos
tipos de direcionadores de custos definidos no modelo da unidade. Exemplo: n°® de
procedimentos de laboratérios, horas de testes de laboratorios, km rodados.

O gestor de custos nas unidades fica responsavel pela abertura do sistema para
gue cada empregado lance seus MD’s, as requisicdes de material, as despesas e
servigcos. Apos a conferéncia dos lancamentos o gestor valida as informagdes e
transmite para a sede, que por sua vez rediza o processamento final do calculo dos
custos. Vale ressaltar que, apds a abertura do més, nenhuma das informagdes anteriores
poderé&o ser alteradas.

Apbs o calculo dos custos pela sede, as informagdes sdo disponibilizadas no SIC
na opcdo Custos Calculados, onde ficam disponiveis para consulta pelos gestores. O
objetivo desse médulo é atender as necessidades de informagdes gerenciais através de
relatérios do tipo:

o Cadastros Basicos: Apresenta as informagdes relativas aos cadastro bésicos
do Sistema.

o Estrutura de Custo: Apresenta relatorios com informacfes relativas a
definicdo da estrutura de custo da Unidade.
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e Lancamentos Operacionais. Apresenta relatorios com informacoes
relativas aos lancamentos efetuados nos periodos.

« Informacdes Gerencias. Apresenta relatorios com informagdes gerencias da
Unidade.

e Custos Calculados. Apresenta relatorios com informacgdes relativas aos
custos ja devidamente cal culados.

A sede como gestora do SIC, concentra todas as informacbes e rediza a
apuragdo dos custos no final do periodo.

O calendério é previamente definido como M+1, ou seja, as informagdes do més
anterior (M) devem ser enviadas para a sede até o ultimo dia Gtil do més posterior. No
entanto, esse prazo € flexivel basta que a unidade solicite que sgja aterado. Essa
flexibilidade € em funcdo da ndo obrigatoriedade da utilizacdo do sistema pelas
unidades.

As grandes dificul dades encontradas na implantacéo do SIC foram:

¢ Resisténciasinternas;

o Dificuldades no levantamento das informagoes;

e Pouco apoio das chefias;

o Faltade experiéncia na Gestéo dos custos;

o Faltade Sistemas Corporativos.

4. Anélise dos casos

Salienta-se que ambas as entidades adotaram a mesma metodologia de custos,
ABC e implantaram em toda a instituico. No Bacen o sistema abrangeu todas as
guarenta diferentes unidades, nas dez capitais onde o Banco se faz presente. A Embrapa
implementou nas quarenta e uma unidades espalhas pelo Brasil presentes em quase
todos os estados brasileiros.

Tanto na Embrapa quanto no Bacen é utilizado o software OROS responsavel
pelo processo de célculo de todos o custo. Esse software € utilizado em escala mundial
guando do desenvolvimento de sistemas de custos que aplicam a metodologia ABC.
Ressalta-se que apesar do mesmo software de cdlculo dos custos, os softwares que
captam as informagdes dos outros sistemas sdo distintos.

Uma especificidade que se faz presente nas duas entidades é o fato do
apontamento das horas serem fornecidas diretamente pelos proprios servidores. Esta
informacdo torna-se, assim, um crité&rio confidvel de distribuicdo dos custos dos
recursos para as atividades. [Esse detahe é considerado positivo nos modelos
implantados, pois assegura maior fidedignidade na alocacdo do custo dos recursos para
as atividades e objetos de custos. Caso contrario, a aocagdo dos custos dos recursos
com pessoal teria que ocorrer por estimativa ou por aproximagdo, com menor nivel de
preciso.

No Bacen, o acesso a0 Mdédulo de InformagBes Gerenciais - MIG sdo
disponibilizados aos gestores do Banco, pois o objetivo desse modulo é atender as
necessi dades de informagdes por parte dos administradores do Banco, relativas a custos.
Conforme ja mencionado, séo diversos os relatorios que sdo emitidos pelo MIG, sendo
possivel inclusive emitir relatorio de custo total de projetos. Destaca-se que ndo ha um
controle interno no Bacen que informe se os relatdrios gerados sdo utilizados pelas
unidades na toma da de decisd0. Assim ndo ha como afirmar se as informacdes geradas
pelo MIG sdo utilizadas pelos gestores.

Na Embrapa os relatérios gerenciais so direcionados aos supervisores, lideres
de projetos, chefes de setores, gestores do sistema, diretoria executiva e outros, para que
estes se sintam aptos para a tomada de decisao quanto a alocagdo de recursos.
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No entanto, ndo ha obrigatoriedade na utilizacdo do sistema pelas unidades,
fazendo com que 0s executivos ndo o utilizem para atomada de decisdo.

Outro ponto a ressaltar € que na Embrapa devido a diferengas estruturais em
cada unidade, foi realizado alguns passos, conforme mencionado, para que o sistema de
custo adapte-se as especificidades de cada unidade.

Um ponto importante a se destacar sdo as dificuldades vivenciadas pelas as
entidades. Ambas as entidades sofreram pela fata de experiéncia na gestéo de custos,
ou mesmo em alguma experiéncia vivenciada por érgao de tamanha complexidade. No
entanto, a principal dificuldade vivenciada pelo Bacen, foi o curto prazo combinado
com a empresa responsavel pela implantagdo do sistema de custos. Dada a
complexidade organizacional da entidade, o curto prazo pode ter gerado problemas
guanto ao levantamento das atividades, a definicéo dos direcionadores de custos e a
identificagcdo dos objetos de custos. Ja na Embrapa as dificuldades foram diversas, desde
resisténcias internas a falta de sistemas corporativos.

5. Consideracbesfinais

Quanto a dificuldade na implementacéo dos sistemas de custos percebe-se que
tanto o Bacen quanto a Embrapa tiveram dificuldades no levantamento das informagdes,
falta de experiéncia quanto a vivencia dos custos e dificuldade nos sistemas
corporativos. No entanto, no caso do Bacen percebe-se que a maior dificuldade foi lidar
com o curto prazo estipulado contratual mente com a empresa que implantaria o sistema,
pois tal dificuldade acabou acarretando em outras dificuldades. J& na Embrapa chama a
asresisténcias internas e 0 pouco apoio das chefias ao apoiar tal projeto.

Os dois sistemas de custos adotaram a mesma especificidade quanto a alocagéo
do custo de méo de obra, uma vez que 0 mesmo € o custo de maior representatividade
dos objetos de custos.

Tanto no Bacen quanto na Embrapa ha relatérios pré definidos como também
relatdrios que possam ser feitos de acordo com determinados projetos e as informagdes
almejadas.

Uma limitacdo do trabalho foi quanto a utilizacdo de tais relatérios por parte dos
gestores na tomada de decisdo, uma vez que ndo existe obrigacdo interna nem controle
por parte das entidades que se possa afirmar que os sistemas de custos sdo utilizados
para as tomadas de decisdo.

E importante destacar que ao implantar o sistema de custos, deve-se levantar e
definir todos os recursos, atividades, objetos de custos, e considerar todas as
especificidades da “empresa’ para que o referido sistema sgja acurado o suficiente de
forma que os custos do servico/produto sejam preciso.
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