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Resumo

Alguns fatores, entre eles a edi¢do da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e novos instrumen-
tos de gestdo, migrados do setor privado, t¢ém motivado empresas e 6rgaos do setor publico no
Brasil a adotarem uma nova gestao dos recursos publicos e de avaliagdo dos seus resultados.

Esse artigo tem como objetivo relatar as experiéncias com a implantagdo de um sistema d

c

custos pelo Governo da Bahia e pelo Banco Central do Brasil, seus diferentes formatos, analises
e relatorios produzidos. A metodologia utilizada foi a do estudo de caso com relato das etapas
envolvidas, beneficios esperados e resultados alcangados, bem como das dificuldades encon-
tradas. As analises conduzidas nesse artigo indicam que os aperfeicoamentos que aumentem
a utilizagdo gerencial do sistema de custos e a aderéncia do sistema ao plano tedrico nao sdo
apenas possiveis como sdo necessarios. A contribui¢ao desse artigo ¢ demonstrar como vem
sendo implantado o sistema de custos em organizagdes publicas em geral no Brasil e, em
particular, nas duas organizagdes objeto desse artigo. O relato desses dois casos nao deve ser

visto apenas como forma de compartilhar seus resultados, mas também como oportunidad
de oferecer a outras organizacdes publicas, em qualquer esfera governamental, motivacao
informagdes para o empreendimento de agdes semelhantes.
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Palavras-chave: Lei de Responsabilidade Fiscal; Contabilidade publica; Custeio baseado em

atividade; Sistema de custo.
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Abstract

Some factors, like the Fiscal Responsibility Law (LRF) and new management tools originally
developed in the private sector, have motivated state-owned companies and government
agencies in Brasil to adopt a new approach to the management of public resources and the
assessment of their performance. This article reports two cases in public administration — at
the Bahia State Government and the Central Bank of Brasil - of the implementation of a
cost accounting system. The case study method was used for reporting the steps involved,
benefits expected and results achieved, as well as the difficulties met. The analyses conducted
in this article indicate that the enhancements for improving the managerial uses of the cost
accounting system and its adherence to the theory are not only possible, but necessary. The
contribution of this article is to demonstrate the implementation of the cost accounting system
in the public sector in general in Brasil and, in particular, at the Bahia State Government and
the Central Bank of Brasil. The reporting of these two cases must not be seen only as a way
of sharing their results, but also as an opportunity for offering to other public organizations,
at any government level, the motivation and information necessary for taking similar actions.

Keywords: Fiscal responsibility law; Government accounting; Activity-based cost accounting;
Cost accounting system.

1. Introducio

A importancia das informagdes sobre os custos governamentais nao se resume
a contribuicdo que elas podem dar para a eficiéncia e a eficacia do gasto publico,
mas também pelo que representam a luz da necessidade de ser promovida uma
profunda reforma da gestdo ptblica no pais (REZENDE; CUNHA; CARDO-
SO, 2010). Nessa linha, a edi¢do da Lei Complementar n°101/2000 (BRASIL,
2000), intitulada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) pode ser considerada um
divisor de aguas na administragdo publica. Ela estabelece normas de finangas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, mediante acdes em
que se previnam riscos e corrijam desvios capazes de afetar o equilibrio das
contas publicas, destacando-se o planejamento, o controle, a transparéncia e
a responsabilizagdo. Essa lei cria condi¢des para a implantacdo de uma nova
cultura gerencial na gestao dos recursos publicos e incentiva o exercicio pleno
da cidadania, especialmente no que se refere a participa¢ao do contribuinte no
processo de acompanhamento da aplicagdo dos recursos publicos e avaliagdo
dos seus resultados. Impactos produzidos por essa lei nos orgamentos munici-
pais foram relatados por Santana et al. (2007), Santos e Alves (2007) e Toneto
e Menezes (2000).

Por outro lado, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), por meio do Acérdao
n° 1.078/2004 (BRASIL, 2004), determinou que a administra¢ao ptiblica federal
disponha de sistemas de custos, permitindo a avaliacdo e o acompanhamento
da gestdo or¢amentaria e financeira de responsaveis, seguindo o disposto na
Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei Complementar n® 101/2000, art. 50, § 3°,
(BRASIL, 2000) na LDO Lei de Diretrizes Or¢amentarias para 2003, Lei n°
10.524/2002, art. 21, (BRASIL, 2002) e na LDO para 2004 Lein°® 10.707/2003,
art. 20, §2° (BRASIL, 2003). Esses dispositivos legais representaram o emba-
samento que impulsionou, definitivamente, o processo de desenvolvimento e
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implantacdo de um sistema de custos no Governo da Bahia e no Banco Central
do Brasil (2004).

Outro fator motivador ¢ a tendéncia crescente de imprimir no setor publico,
cada vez mais, os principios gerenciais de eficacia, eficiéncia e avaliagdo de
resultados. As empresas e os 6rgaos do setor publico tém procurado adotar pra-
ticas de administrag@o do setor privado, e uma variada gama de instrumentos de
gestao vem sendo incorporada pelos gestores publicos a fim de dota-los de maior
capacidade gerencial. As institui¢des publicas tém aperfeicoado seus processos
(BIAZZI etal., 2006) e programas publicos estdo sendo avaliados com o uso de
mapas estratégicos e o Balanced Scorecard (NETO, MELO, PEREIRA, 2006).
O Banco Central do Brasil, em Banco Central do Brasil (2004, p. 8) refere-se
a um novo termo, denominado “nova administracdo publica” — new public
management — para descrever uma tendéncia global em dire¢@o a um certo tipo
de reforma administrativa, contribuindo para a elaboragcdo de uma visdo mais
econdmica e gerencial da administracdo governamental.

Para Rezende, Cunha e Cardoso (2010) o foco em resultados, a ampliacao
da transparéncia das agdes governamentais, o aumento da accountability de
politicos, gestores e profissionais na administragao publica, assim como a identi-
ficacdo de novas formas de provisdo dos servigos publicos t€ém na informagao de
custos um de seus pilares fundamentais. A idéia motivadora para a implantacao
de qualquer sistema de custos na area governamental deve estar sempre em
consonancia com as seguintes dimensdes fundamentais de fornecimento dos
servicos publicos (BANCO CENTRAL DO BRASIL 2004, p.7):

» Planejamento — constitui a fase de elaboracdo das estratégias em que tem
lugar a defini¢do dos objetivos do servigo a ser prestado;

* Orcamento — fase em que sdo alinhadas todas as atividades e todos os pro-
jetos, mediante as diversas varidveis identificadoras do servigo;

»  Qestao —fase em que se destaca a importancia da administracdo em relacdo a
especificacdo de objetivos e na qual deve existir clara separagdo entre a esfera
politica — propria da administragdo — e a técnico-econdmica da organizacao.

Por fim, sdo varias as dificuldades na implanta¢ao de um sistema de custos
na administracdo publica. Seja pela ocorréncia de informagdes em duplicidade,
em que Silva et al. (2008) salientam que, em algumas situa¢des, um mesmo
gasto pode envolver atividades exercidas por mais de uma unidade e um mesmo
gasto pode envolver fases em departamentos distintos. Ou pela falta de incentivo
e/ou ao surgimento de fatores inibidores a utilizacdo das informagdes geradas
pelo sistema de custos, ou ainda porque as informagdes indicadas ndo atendem
a demanda (WERNECK, 2006).

O objetivo desse artigo ¢ relatar as experiéncias com a implantacdo de um
sistema de custos pelo Governo da Bahia e pelo Banco Central do Brasil, e com
isso oferecer a outras organizagdes publicas informagdes para o empreendimento
de agdes semelhantes.
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2. Referencial tedrico

2.1 Formacio do marco regulatério do sistema e controle de custos no
setor publico

A preocupacdo com a contabilidade de custos na administragdo ptblica tem
como marco inicial a lei n® 4.320/1964 (BRASIL, 1954), que trata das normas
de elaboragao e controle dos orgamentos e balangos da Unido, dos estados,
municipios e do Distrito Federal. Nos seus artigos 85 e 99 ela determina:

Artigo 85: Os servigos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem
0 acompanhamento da execuc¢ao orgamentaria, o conhecimento da composigao
patrimonial, a determinagdo dos custos dos servicos industriais...

Artigo 99: Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como
empresa publica ou autarquica, manterao contabilidade especial para determina-
¢do dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituragio patrimonial
e financeira comum.

A seguir, o Decreto-Lei n° 200/1967 (BRASIL, 1967) dispds sobre a nova
organizagdo da administragdo publica e também tratou do tema custos no seu
artigo 79: ”A contabilidade devera apurar os custos dos servi¢os de forma a
evidenciar os resultados da gestao”.

O Decreto n°® 92.452/1986 (BRASIL, 1986) criou a Secretaria do Tesouro
Nacional com o objetivo de auxiliar o Ministério da Fazenda na execugdo de
um or¢amento unificado. No seu artigo 137, § 1°, ela determina:

“Aapuracdo do custo dos projetos e atividades tera como base os elementos
fornecidos pelos orgaos de or¢amento, constantes dos registros do Cadastro
Or¢amentario de Projeto/Atividade, a utilizagao dos recursos financeiros ¢
as informacgdes detalhadas sobre a execugdo fisica que as unidades adminis-
trativas gestoras deverdo encaminhar ao respectivo 6rgao de contabilidade,
na periodicidade estabelecida pela Secretaria do Tesouro Nacional.”

Outro grande marco regulatorio foi a lei complementar n° 101/2000 (BRA-
SIL, 2000), também conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).
Ela impoe legalmente a necessidade de um sistema de custos conforme seus
artigos 4° e 50:

Artigo 4°: A lei de diretrizes or¢amentarias atendera o disposto no § 2° do art.
165 da Constituigdo e:
I - dispora também sobre:

()
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¢) normas relativas ao controle de custos ¢ a avaliacdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos orgamentos;

Artigo 50, § 3° A Administragdo Publica manterd sistema de custos que
permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo or¢amentaria, financeira
e patrimonial.

Em 2004, o TCU também se manifestou a respeito do sistema de custos,
pelo Acdrdao n° 1078/2004 - 2* Camara (BRASIL, 2004), determinando a
Secretaria de Orcamento Federal (SOF) que adotasse providéncias para que a
administragdo publica federal pudesse dispor de sistema de custos que permita a
avaliag¢do e o acompanhamento da gestdo orcamentaria e financeira responsaveis.
No mesmo ano, em relatério sobre as contas do Governo da Republica, o TCU
recomendou ao Ministério de Planejamento, Orgamento e Gestao (MPOG) que
adotasse providéncias com vistas ao estabelecimento de sistema de custos para
avaliacdo e acompanhamento da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial
de que trata o § 3° do art. 50 da LRF.

Em 2005 foi constituida a Comissdo Interministerial de Custos, (MINIS-
TERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2006) através
da Portaria Interministerial n® 945 (BRASIL, 2005) com objetivo de elaborar
estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos para subsidiar a implan-
tagdo do sistema de custos na Administracao Publica Federal (APF).

Em 2009, o Decreto n° 6.976/2009, no seu art. 3° (BRASIL, 2009) dispds
sobre o sistema de contabilidade federal, cuja finalidade, utilizando as técnicas
contabeis, seria registrar os atos e fatos relacionados com a administra¢ao or-
camentaria, financeira e patrimonial da Unido e evidenciar:

VI - os custos dos programas e das unidades da administracdo publica
federal;

No mesmo ano, o TCU voltou a se manifestar (Acérdao n® 3895 - 1* Camara).
Ele determinou ao MPOG e ao Ministério da Fazenda, ao qual se subordina o
orgdo central do sistema de contabilidade federal, que apresentassem, em 90
dias a partir da publicagdo do Acordao, uma programacio, com duas datas e
pontos de controle de implantagdo da operacionalizacao do sistema de custos
da Administra¢do Publica Federal, de que trata o § 3° do art. 50 da LRF.

2.2 Algumas acées realizadas pelo Poder Executivo Federal

No seu relatdrio final de junho de 2006, a Comissao Interministerial de
Custos (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GES-
TAO, 2006) apontou os diversos beneficios com a implantagio do sistema
de custos e fez algumas recomendagdes para a adogdo desse sistema pelos
orgaos publicos.
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Beneficios com a implantag@o do sistema:

* Otimizagdo dos resultados dos programas governamentais.

* Maior qualidade e transparéncia do gasto publico.

* Reducdo do desperdicio.

* Aprimoramento da qualidade do produto oferecido ao cidadao.
* Aperfeicoamento da gestdo publica.

*  Melhor desempenho institucional.

Diretrizes recomendadas para a ado¢do do Sistema de Informagdes Fiscais
(SIF) pela APF:

* Gestdo de custos com foco no resultado.
* Abrangéncia.

* Gradualismo.

* Flexibilidade.

* Institucionalizagdo.

» Capacitagdo permanente.

Algumas recomendacdes:

* Projeto de lei para criagdo de cargos em niveis setoriais e seccionais da
estrutura do Sistema de Custos.

* Criacdo do sitio Custos Governamentais.

* Convénio/parceria com a ABC e Acordos de Cooperagdo Técnica Interna-
cional.

* Contratacao de consultoria.

» Plano de capacitagdo de servidores.

» Elaboragdo do Manual de Custos do PEF.

Em atendimento a portaria da Secretaria de Orcamento Federal (SOF) 68/07,
o Poder Executivo Federal criou a Camara Técnica da Qualidade do Gasto. Essa
Camara realizou as seguintes atividades:

* Deu continuidade aos trabalhos da Comissdo Interministerial.

* Realizou treze debates semanais sobre qualidade dos gastos publicos.

*  Apresentou, em setembro de 2008, consolidagdo dos trabalhos realizados pela
Camara, apresentando orienta¢des para o desenvolvimento e a implantacao
de metodologias e sistemas de geracao e emprego de informagdes de custos
no governo federal.

Quanto ao desenvolvimento do Sistema de Informag¢des de Custos na

Administracao Publica Federal, os trabalhos foram iniciados em 15/04/09,
a partir do Relatério da Comissdo Interministerial anteriormente citada,
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dos trabalhos realizados pela Camara Técnica da Qualidade do Gasto, e
de pesquisa realizada pela Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda
acerca de Custos na Administracdo Publica. Um sistema foi desenvolvido
pelo SERPRO, com informagdes geradas pelo SIAFI, pelo SIAPE e pelo
SIGPLAN, utilizando-se um Data Warehouse. Dois marcos importantes de
acompanhamento foram:

* 30/12/2009: apresentagdo da modelagem inicial do Sistema, com vistas a
homologacao pelo Ministério da Fazenda.
* 01/06/2010: apresentagao oficial e final do Sistema de Custos.

Por fim, o Ministro da Fazenda afirma que a partir da efetivagao do Sistema
de Informacao de Custos pelo Governo Federal, em marco de 2010, as condi¢des
para mudanca foram efetivamente potencializadas. Agora se faz necessario
aumentar o debate sobre mensuragdo de custos e destacar sua importancia para
a melhoria da qualidade do gasto no setor publico (HOLANDA; LATTMAN-
-WELTMAN; GUIMARAES, 2010).

2.3 Classificacio das despesas publicas e a estrutura programatica

As despesas publicas podem ser classificadas quanto a natureza e quanto a
funcdo. A classificagdo funcional das despesas, compostas de um rol de fungdes
e sub-fungdes pré-fixadas, exerce o papel de agregador dos gastos publicos por
area de acdo governamental, nas trés esferas. Trata-se de uma classificagdo
independente dos programas. As fungdes sdo as agdes desenvolvidas pelo
Governo, reunidas em seus grupos maiores como: Legislativa, Agricultura,
Transportes, etc. Por outro lado, as sub-fungdes visam a agregar determinado
conjunto de despesas do setor publico e identifica a natureza basica das agdes
que se aglutinam em torno das fungdes (LIMA; CASTRO 2000, p. 57 e 58).
Por exemplo, na fungdo Transporte, teremos as sub-fungdes Transporte Aéreo,
Transporte Rodoviario, Transporte Ferroviario, etc.

Para Lima e Castro (2000), o modelo da estrutura programatica, que
substituiu a classificag@o funcional programatica, esta baseado na utilizagao
dos Programas como moddulo integrador entre planejamento e orgamento,
em que cada programa devera dar solugdo a um problema, mediante con-
junto articulado de projetos, atividades e agdes. Dessa forma, o programa
¢ o instrumento de organizagdo da atuagdo governamental. Exemplos de
programas sdo a defesa dos direitos da crianca e do adolescente, a segu-
ranga nas rodovias federais, a qualidade e eficiéncia do SUS. O projeto ¢
um instrumento de programacao para alcangar o objetivo de um programa,
envolvendo um conjunto de operagdes limitadas no tempo. Atividade ¢
instrumento de programagdo envolvendo um conjunto de operagdes que se
realizam de modo continuo e permanente. Um exemplo de codificacdo fun-
cional e programatica seria:
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Fungdo: Transporte
Sub-Fungdo: Transporte Rodoviario
Programa: Seguranca nas rodovias federais
Projeto/Atividade: Manutencao da sinalizagdo rodoviaria

O controle de custos deve ser estruturado de maneira a fornecer respostas
aos questionamentos dos gestores ptublicos quanto a origem e ao destino de cada
gasto. Os sistemas de custeio sdo desenvolvidos para medir e atribuir valores
ao objeto de estudo.

Observa-se que as empresas privadas apropriam os custos aos produtos ou
servicos por meio da escolha entre diversos sistemas abordados na literatura, tais
como: custeio por absorcao; custeio integral ou RKW; custeio varidvel; custeio
padrdo; unidade de esforco de producdo e custeio baseado em atividades. Alguns
destes métodos sao aceitos pelo fisco por atender principios de contabilidade e
legislagdes pertinentes a apuragdo de custos, como ¢ o caso do método de cus-
teio por absor¢ao, que incorpora custos diretos e indiretos a todos os produtos,
seguindo principalmente os principios da competéncia e da consisténcia.

Para Machado e Holanda (2010), a escolha do método de custeio do setor
publico ndo ¢ tarefa facil, por existirem defensores para quase todos os mé-
todos. Por ndo haver limitacdo legal quanto ao uso dos métodos de custeio,
qualquer método pode ser adotado. Eles apresentam argumentos em defesa do
custeio direto e do custeio por atividades no setor publico. Vale ressaltar que
as formas de contabilizar e apropriar os gastos, no setor publico, sdo comple-
tamente diferentes daquelas adotadas por uma empresa privada, pois parte dos
gastos publicos ¢ registrada pelo regime de caixa e outra parte pelo regime de
competéncia. Isto dificulta substancialmente a escolha de um método para fins
gerenciais, ou seja, para atender demanda de informagdes para algum orgao
publico. Numa entidade publica, na apuracdo do valor do seu principal objeto
de custeio os desafios sdo grandes, mas ndo impossiveis. Para a apuracao do
custo de um servigo ou produto, ¢ necessario definir os itens que o compdem,
0 que ndo consiste numa simples tarefa contabil, uma vez que estas instituicdes
desenvolvem um conjunto de atividades complexas, com caracteristicas locais
e regionais, especificas a cada 6rgdo.

Hoje existe uma preocupagdo ampla quanto a aplicacao de sistemas de custos
no setor publico, tais como: diretrizes € modelo conceitual de custos aplicados
ao governo (MACHADO; HOLANDA, 2010); informagdes de custos para a
tomada de decisdo (PIGATTO et al., 2010); eficacia e accountability (SLOMSKI
etal., 2010).

2.4 Aplicacdes de sistema de custos no setor publico

Embora na legislagao brasileira existam preocupagdes quanto a necessidade
de implantagdo de sistemas de custo na administrag@o publica, observa-se que
as experiéncias nos orgaos sao poucas ou inexistentes. Silva e Rocha (2009)
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relatam que o Comando da Aerondutica, o Comando da Marinha, o Comando
do Exército, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, o Banco Central
do Brasil e a EMBRAPA sdo as poucas entidades publicas brasileiras a empre-
garem ainda de forma especifica algum tipo de sistema de custos. Silva et al.
(2008) descrevem as dificuldades para a implantacdo de um sistema de custos
no Departamento de Planejamento Economico da Secretaria Municipal de
Planejamento de Feira de Santana (BA).

Poucas também sdo as experiéncias descritas na literatura com implantacao
do custeio ABC no setor publico. Raupp (2010) elaborou uma proposta de apli-
cacdo do ABC na Legislativo do Municipio de Paulo Lopes, em Santa Catarina.
Essa implantacdo permite analisar os custos departamentais, os custos das ati-
vidades desenvolvidas pelos agentes, bem como o custeamento das diferentes
matérias. Apesar da filosofia do ABC de intentar para a eliminacao de critérios de
rateio, o autor ndo conseguiu rastrear os itens de gastos contemplados na conta
“gastos gerais”. Embora essa realidade seja de um municipio de pequeno porte,
Raupp (2010) acredita que a sua estrutura possa ser implantada em legislativos
de municipios de maior porte. Werneck (2006) também relata a experiéncia do
Banco Central do Brasil com o sistema ABC examinando, no entanto, os des-
dobramentos ocorridos a partir da sua implantag@o. Ela sustenta que, pelo fato
do ABC explorar as especificidades de cada institui¢do, adaptando-se as mais
diversas realidades, sua aplicacdo seria valida para o setor publico.

Holanda, Lattman-Weltman e Guimaraes (2010) argumentam que se abre
uma “‘janela de oportunidade” para a efetivacdo do Sistema de Informacdes de
Custo do Governo Federal (SIC). Este passa a se constituir como uma ferramenta
importante para a difusdo do proprio conhecimento acerca da maquina publica,
suas regras ¢ formas de acdo. Para eles, a informag@o que mais efetivamente
conta ¢ quanto custam os servicos, atividades e produtos prestados por nossos
poderes publicos. Machado e Holanda (2010) apresentam um modelo teérico-
-conceitual de custos para o setor publico e as diretrizes que sustentaram a sua
concepcao a partir do SIC.

Com a implantag@o paulatina desse sistema, espera-se que mais experiéncias
possam ocorrer no setor publico e sejam descritas na literatura.

3. Estudo de casos
3.1 Governo do Estado da Bahia

3.1.1 Historico e objetivos estabelecidos

Mesmo antes da edi¢do da Lei de Responsabilidade Fiscal, o desenvolvimento
de um sistema para a apropriacao de custos tinha sido objeto de interesse da area
financeira do Estado. Para fins de programagao financeira, tentou-se extrair indices
de correlac@o entre um investimento realizado e os seus gastos de manutengao,
recorrendo-se aos dados contabilizados. A base de dados, constituida para atender
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aos dispositivos da Lei 4320/64, mostrava-se impropria para essa extragao, bem
como para elaborar um sistema que objetivasse a aferi¢do de custos do setor pu-
blico. Outra dificuldade era a de que a nomenclatura adotada pela Contabilidade
Publica, em que pese seus méritos inquestionaveis, ndo oferece ao gestor publico
a facilidade de uma rapida leitura e analise da vasta gama de dados existentes.

Com a promulgagdo da LRF, surgiu a necessidade de disponibilizar para o
Estado um sistema de custos que permitisse um gerenciamento eficaz e siste-
matico da utilizagdo dos seus recursos.

O objetivo primeiro desse sistema foi o de atender a LRF; em segundo
lugar, avaliar os custos do Estado em diversas unidades administrativas, agdes,
produtos e servicos; em terceiro lugar, atender as demandas especificas de cada
Secretaria. Os beneficios esperados para esse sistema foram definidos como
sendo: gerenciamento dos custos de cada unidade funcional pelos respectivos
gestores; identificagdo dos custos de cada servigco publico e das atividades
inerentes aos mesmos; possibilidade de analises quanto a relagdes de custo e
beneficio e avaliagdo da qualidade dos gastos; criagdo de uma base de dados para
a extrag@o de correlagdes entre os investimentos e sua respectiva manutengao;
producao de dados para a construcao de indicadores de desempenho; subsidios
para elaboracdo de orcamentos e controle.

3.1.2 Organizacao e etapas do projeto do sistema de custos

Optou-se por desenvolver um projeto piloto para a apropriagdo de custos nas
Secretarias da Fazenda, da Administragdo e do Planejamento, que posteriormente
fosse estendido as demais secretarias do Estado.

Para tanto, foi constituido um Comité Central no 2° semestre de 2001 para a
concepcdo do sistema em sua visdo macro, liderado pela Secretaria da Fazenda,
com as participagdes das de Administra¢ao e Planejamento. Ao Comité respon-
diam um gestor do projeto (um profissional da Fazenda) e trés Comités Setoriais,
um para cada Secretaria, formados pelas Diretorias de Or¢amento e suas respec-
tivas equipes de trabalho. Por fim, criou-se uma equipe de desenvolvimento, em
periodo integral, constituida por cinco pessoas com a fungdo de interagir com
as equipes setoriais. Uma consultoria externa foi contratada para a concepgao,
modelagem e implantagao desse sistema e reportando-se ao Comité Central.

As seguintes etapas foram realizadas na consecugdo desse projeto, que
durou um ano:

1. Definir as unidades funcionais ou de custo para efeitos de apuragao e controle
de custos.

2. Definir os itens de custos relevantes para controle nas unidades funcionais,
relacionando-os com a classificagdo funcional programatica.

3. Conceituar e descrever as contas contabeis — agrupar as contas contabeis
de gastos em categorias de controle de natureza afim, quando necessario, e
descrever em que consiste cada categoria de controle.
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4. Identificar a base de informagdes (internas ou externas as Secretarias) dos
itens de custos junto aos responsaveis das areas funcionais. Existiam con-
troles para todos os itens de custo, porém com predomindncia de solucdes
“domésticas” e formas manuais. Nessa etapa, buscou-se integrar e padronizar
os sistemas existentes — os chamados “‘sistemas periféricos”, que alimenta-
riam o sistema de custos; criar novos sistemas em substituicao aos controles
manuais e as solu¢des domésticas.

5. Desenvolver o software do sistema de custos — implantar inicialmente
as adequagdes necessarias e/ou criar sistemas auxiliares ao sistema de
custos para apropriar todas as informacdes referentes aos itens de custos
as diversas Unidades Funcionais. Em seguida, o pessoal da Tecnologia de
Informacao iniciaria a modelagem desse software e realizaria pré-testes
de logica.

6. Montar modelo de relacionamento (em duas dimensodes) das Unidades
Funcionais ou de custo versus itens de custo.

7. Testar e homologar o sistema de custos - sistema de custos rodando e aten-
dendo os objetivos inicialmente tragados no modelo de duas dimensdes.

8. Identificar as macro-atividades das Unidades Funcionais (fim e meio) e seus
respectivos direcionadores de custos.

9. Montar modelo de relacionamento (em trés dimensdes) das Unidades Fun-
cionais versus Itens de Custos versus Atividades - com isso, seria permitido
aos gestores saberem quanto, quem, 0 que e como estaria sendo gasto em
cada Unidade Funcional.

10. Testar e homologar o sistema de custos no modelo de trés dimensdes.

O Sistema de Custos do Governo da Bahia foi oficialmente batizado de
Apropriacao de Custos Publicos (ACP).

3.1.3 Visao geral do ACP

A finalidade do Sistema de Custos ¢ responder a trés perguntas: o que se
gasta, quem gasta e como se gasta? Para responder a essas perguntas ha uma
hierarquizagdo de conceitos desenhada no ACP e uma relagdo com os conceitos
da contabilidade ptblica. Uma visdo do ACP pode ser encontrada na Figura 1.

Trabalhou-se com uma nomenclatura “alternativa” a Contabilidade Publica
no ACP, porém ndo desvinculada da mesma. A seguir, sdo apresentados os
conceitos-chave utilizados, distinguindo-os dos conceitos habituais empregados
no servigo publico.

Item de custo — guarda relagdo com o sub-elemento de despesa na contabilidade
publica. Visa a responder o que se gasta e identifica o consumo dos recursos
postos a disposi¢ao do gestor. Ele ¢ identificavel na base de dados através de
quatro vetores ou coordenadas: a) codigo do sub-elemento (extraido do SICOF
- Sistema de Informagdes Contabeis e Financeiras); b) coédigo de unidade de
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Figura 1.- Visdo geral do ACP.

Perguntas: | Produtos |
ACP - p -
- 9 Comparacdes por itens
Apropriacio de | O Que se gasta? — I paracoes p I
Custos Ptiblicos - Quem gasta? | Comparagées por categorias |
T - Como se gasta?
rm—-- - I Comparagdes por unidades I
| Alimentagdes: Liquidagio i Comparacdes por Projetos/
Ativid X Atividades (ABC)
SICOF - Sistema de P 70 d teira d
Contabilidade rogramacao ca cartewra de
investimentos
- Sistema de Recursos Humanos - SRH Construgio de Indicadores de
- Sistema de Administraciao de Materiais e desempenho
Patriménio - SIMPAS Melhor acompanhamento dos
- Sistema de Gastos Piblicos - SIGAF investimentos
- Sistema de Planejamento - SIPLAN LRF - Avaliaciio qualitativa
- Outros Sistemas Periféricos dos gastos

custo (extraido do SRH - Sistema de Recursos Humanos); ¢) cédigo do Projeto/
Atividade (extraido do SIPLAN - Sistema de Planejamento); d) ano e més de
referéncia. Alguns exemplos sdo: remuneragdo de pessoal contratado, limpeza
e conservacao, impostos e taxas, energia, pensdo, condominios, etc. No total,
109 itens foram considerados nesse sistema.

Categoria de custo — guarda relagdo com o elemento de despesa na contabilidade
publica. No entanto, na funcional programatica da Lei n®4.320/1964 (BRASIL,
1964), os sub-elementos se encontram agregados por elementos de despesa, ndo
facilitando a sua transparéncia e o seu controle. No ACP, os itens de custo sdao
agregados segundo a semelhanca da despesa, por categoria. Foram criadas nove
categorias: administrativo, material permanente, deslocamentos, publicidade,
informatica, recursos humanos, locacdes, transporte e material de consumo.
Para ilustracdo, na categoria administrativo, os itens de custo seriam limpeza e
conservacao, energia, 4gua e correios.

Unidade funcional ou de custo — guarda relacdo com a unidade administrativa
na contabilidade publica. Compreende quem gasta. Sdo unidades que acumu-
lam gastos, e o objetivo ¢ medir o custo de todas as Unidades formalmente
previstas no Regimento Interno de cada secretaria. O ACP pretende conferir
a cada Unidade a fei¢do de centro de responsabilidade. Pode ter varios niveis,
conforme definidos por cada Secretaria para efeitos de controle. Assim, uma
exemplificacdo na Secretaria da Fazenda poderia ser: Secretaria (1° nivel),
Superintendéncia (2° nivel), Diretoria (3° nivel), Geréncia (4° nivel), Inspetoria
(5° nivel), Posto Fiscal (6° nivel).

Revista de Economia e Administragdo, v.10, n.2, 262-284p, abr./jun. 2011 273



Hong Yuh Ching, Henrique Flavio Rodrigues da Silveira e Fatima de Souza Freire

Custo por atividade - guarda relagdo com projeto e atividade na contabilidade
publica. Sob a dtica do servigo publico, projeto difere de atividade quanto a sua
continuidade ao longo do tempo para alcancar um objetivo, mas na esséncia
ambos se referem a acdo concreta da Administragao Publica no desempenho de
suas fungdes. Sob a 6tica do custeio baseado em atividades, as atividades dizem
respeito as acdes necessarias para a consecu¢do de um processo e objetivam
responder a seguinte pergunta: “O que as pessoas fazem numa organizagao? Elas
fazem atividades que consomem recursos para produzir um output” (CHING,
2006, p. 93). O custeio por atividades visa a responder como 0s recursos sao
gastos. Assim, o custo da merenda escolar seria a soma das seguintes atividades:
aquisicao dos géneros da merenda escolar; distribui¢ao de géneros da merenda
escolar; preparo da merenda escolar, e distribui¢do da merenda escolar.

Uma regra mantida na elabora¢ao do ACP foi a de ndo ratear despesas en-
tre unidades de custo. Se uma despesa nao puder ser apropriada as unidades,
sera alocada na unidade responsavel pela mesma, seja pela gestdo do contrato,
seja pelo seu pagamento. O objetivo € a responsabilizagdo direta pela despesa
para que cada unidade tenha responsabilidade pelo seu controle. Assim, por
exemplo, as despesas com aluguel e condominio de uma determinada unidade
seriam apropriadas na categoria de custo “locacdes” na unidade de custo da
chefia ou supervisdo daquela unidade, e jamais rateada entre as unidades de
custo subordinadas aquela chefia.

Na Figura 2 pode-se visualizar o modelo de custos de 3 dimensdes, mostrando
o relacionamento de itens de custo versus unidades de custo versus atividades.

Figura 2.- Matriz de custos de 3 dimensaes.
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O ACP foi desenvolvido em plataforma web (internet) para proporcionar facil
acesso aos usuarios nos mais diversos niveis da Administragdo e esta integrado
com os demais sistemas corporativos do Estado, tais como SICOF, SRH e ICF,
para carga de informagdes.

3.2 Caso do Banco Central do Brasil (BCB)

3.2.1 Historico e objetivos estabelecidos

A implanta¢@o de um sistema de custos no BCB vinha sendo discutida desde
1992, quando foi objeto de discussdo por ocasido da rodada de planejamento es-
tratégico daquele ano. Por questdes de ordem técnica, entretanto, a iniciativa ndo
prosperou, sendo o assunto retomado em 1998, novamente por ocasido de outra
rodada de planejamento estratégico, quando foram realizados estudos com a cola-
boragdo de uma consultoria externa para a defini¢do do escopo do projeto. Com a
entrada em vigor da LRF em 2000, ¢ com o decisivo apoio da alta administracao,
houve a retomada de estudos para o desenvolvimento de um sistema de custos.

Destaque-se que, desde o inicio, a iniciativa do Banco Central encontrou
apoio na existéncia de dispositivos legais ¢ normativos que determinam a
implantagdo de sistemas de custo em organizac¢des publicas. Além disso, foi
apoiada principalmente pela possibilidade de utiliza¢ao das informagdes a serem
geradas pelo sistema no aperfeigoamento dos seus processos de trabalho e das
ferramentas de gestdo, levando em conta os principios gerenciais de efetividade,
eficacia e eficiéncia.

Assim, o Sistema de Custos ¢ Informagdes Gerenciais (SCIG) do Banco
Central do Brasil foi desenvolvido e implantado entre abril de 2002 ¢ junho
de 2003. O SCIG ¢ destinado a apurar os custos de todas as agdes (atividades
e projetos) desenvolvidas e dos produtos (bens e servigos) gerados. O SCIG
permite ainda a apurag@o dos custos dos macro-processos, bem como dos custos
da estrutura organizacional, compreendendo diretorias, unidades, subunidades
e geréncias regionais.

Foram cinco os objetivos estabelecidos com o sistema: mensurar ¢ controlar
os custos administrativos do Banco; quantificar o valor dos servigos oferecidos
a sociedade (macro-processos); mensurar o grau de eficiéncia e eficacia no de-
sempenho de suas fungdes; subsidiar o planejamento da entidade ¢ auxiliar no
controle da sua execugdo e, finalmente, atender as exigéncias da LRF.

Os desafios enfrentados por ocasido do desenvolvimento desse sistema
decorreram da diversidade de processos de trabalho e do grande numero de
atividades, bem como das limitag¢des inerentes ao setor publico.

3.2.2 Desenvolvimento do sistema de custos

No 2° semestre de 2000, um grupo de trabalho, formado por servidores dos
Departamentos de Administra¢do Financeira e de Planejamento e Or¢camento,
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elaborou e publicou um relatério indicando o custeio baseado em atividades
(ABC) como o mais adequado ao BCB, por possibilitar a alocagdo das despesas
administrativas aos produtos e servigos e permitir a mensuragao dos custos que
nao agregam valor. Para a implantacdo do projeto, houve a realizagdo de uma
concorréncia internacional para contratacdo de uma consultoria externa, com o
objetivo de auxiliar no desenvolvimento e na implantacao do sistema de custos
e informacgdes gerenciais do Banco.

Foram também realizadas apresentacdes para informacao, sensibilizagdo e
esclarecimento dos objetivos do projeto e suas fases, para a diretoria e os chefes
de unidades, com a intenc¢ao de assegurar apoio para o projeto.

Para a implantagdo da metodologia ABC, foi necessaria a identificacdo dos
macro-processos funcionais da institui¢ao, que representam o que € feito para
que o Banco Central do Brasil cumpra a sua missao, de “assegurar a estabilida-
de do poder de compra da moeda e um sistema financeiro so6lido e eficiente:
formulagdo e gestdo das politicas monetaria e cambial; regulamentagdo e
supervisdo do sistema financeiro nacional; e administracdo do sistema de paga-
mentos brasileiro e do meio circulante. A determinag@o dos objetos (produtos)
que seriam custeados pelo sistema privilegiou os macro-processos finais, sendo
que os processos de trabalho dos departamentos e as macro-atividades foram
relacionados de forma a terem seus custos direcionados aos macro-processos.

O sistema de custos desenvolvido no BCB possui trés modulos: modulo de
recursos, mddulo de atividades e mddulo de objetos de custos.

O modulo de recursos contempla todos os insumos (em sentido amplo)
necessarios ao desenvolvimento de atividades e projetos da institui¢do. As
informagdes sdo provenientes dos varios sistemas do Banco (contabilidade,
or¢amento, material, patrimonio, recursos humanos, contratos, viagens, etc.).

Para facilitar e tornar mais preciso o processo de alocagdo dos custos, 0 mo-
dulo de recursos esta estruturado em dois grupos. O primeiro grupo contempla
os recursos que demandam direcionadores para serem imputados as unidades
da estrutura organizacional. No segundo grupo estdo os custos diretamente
associados as unidades, aos quais sdo adicionados, por meio dos referidos
direcionadores, os custos dos recursos do primeiro grupo.

O moddulo de atividades compreende o conjunto de acdes (atividades e
projetos) identificadas em cada unidade da estrutura hierarquica, as quais sdo
direcionados os custos dos recursos, por meio dos direcionadores de primeiro
estagio. Ja os custos das agdes sdo direcionados para os diversos objetos de
custo, conforme relacdo de pertinéncia e vinculagao logica, representados pelos
direcionadores de segundo estagio (KAPLAN, COOPER, 1998; NAKAGAWA,
1994). Observe-se a adogdo do conceito de projeto para afericdo de custos, o
que possibilita ao Banco identificar os gastos de a¢cdes conjuntas desenvolvidas
por areas distintas de forma temporaria. Em suma, pode-se identificar o custo
total de cada projeto executado.

O levantamento das atividades das unidades administrativas foi feito a partir
de entrevistas com os chefes de todas as unidades e subunidades do Banco.
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Foram mapeadas 3.488 atividades no total, das quais 890 “Unicas”, ou seja,
existentes apenas em determinada unidade administrativa. As demais atividades
identificadas ndo sdo peculiares a uma determinada unidade, sendo desempe-
nhadas em mais de um componente administrativo. Como exemplos, podemos
citar as atividades de apoio logistico, controle de documentos e processos, etc.

Para o custeio dos objetos de custos, foi estruturado um modelo com quatro
niveis, de forma a representar os processos de trabalho das diversas unidades
administrativas. Os macro-processos, que representam o que o Banco faz para
cumprir sua missdo, foram caracterizados como objetos de custo de nivel 1.
Como objetos de custo de nivel 2, foram mapeadas as macro-atividades que
compdem 0s macro-processos, as quais por sua vez foram desdobradas em
processos de trabalho corporativos (objetos de custo nivel 3). Como objetos
de custo nivel 4 foram identificados os processos de trabalho de cada unidade
administrativa. Assim, os objetos do nivel 4 sdo os mais desagregados, enquanto
os objetos de nivel 1 sdo os mais agregados. Vide Figura 3 a seguir.

Figura 3.— Modulo de objetos de custo de 4 niveis.

Processos Processos Macro Macro
unidades Bacen atividades processos

Atividades Objetos Objetos Objetos Objetos
de custo de custo de custo de custo

nivel 4 nivel 3 nivel 2 nivel 1

Fonte: Banco Central do Brasil (2004, p. 16).
Assim, o fluxo de agregagdo de custos no modelo desenvolvido observa o
seguinte detalhamento:

Recursos = Atividades = Processos das unidades = Processos do Bacen =
Macro-atividades = Macro-processos

Para efeito de ilustrag@o, o objeto de custo de nivel 1 (“Regulamentacdo
e supervisdo do SFN”) ¢ desmembrado nos objetos de custo de niveis 2 e 3

(BCB, 2004, p.22).

O plano de comunicagdo do sistema consistiu na realizagdo de seminarios
para os diretores, chefes e assessores, além da utilizagdo da intranet e de e-
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Tabela 1.— Desmembramento de objeto de custo.

Objeto de custo nivel 1 Objeto de custo nivel 2 Objeto de custo nivel 3

. Fundamentagao
Regulamentacao N
Regulamentagdo
. Supervisao
Regulamentacao e . o
Supervisio Processos administ.

Supervisao do SFN
Regime especial

Reestruturacao do
sistema

-mails. A equipe que ficou responsavel pela gestao do sistema de custos recebeu
treinamento especifico na metodologia e nas ferramentas utilizadas, tendo sido
realizados outros treinamentos com o conjunto de servidores sobre a extracao
de informagdes gerenciais e a utilizagdo do modulo de apontamento de horas.

3.2.3 Caracteristicas e especificidades do modelo desenvolvido

Uma especificidade do modelo adotado pelo Banco ¢ a sistematica de registro
mensal, por parte de cada servidor, de como o tempo de trabalho foi utilizado,
ou seja, que acdes foram desenvolvidas e o percentual do tempo dedicado a cada
uma. Também nao foi adotada uma remuneragao média para alocacao dos custos
de pessoal, prevalecendo os gastos efetivos de cada componente administrativo
com salarios, encargos e beneficios.

Uma caracteristica importante do modelo adotado ¢ a adocdo da premissa
de inexisténcia de ociosidade ou de utilizagdo integral dos recursos. Com
isso, admite-se que todos os recursos custeados sdo utilizados, na totalidade,
pelas agdes, as quais, por sua vez, tém seus custos totalmente alocados para os
objetos de custos. Ching (2006) e Atkinson et al. (2001) advogam a idéia de
que a capacidade nao utilizada deve ser calculada a parte e seu custo ndo deve
ser atribuido a produtos produzidos ou clientes servidos durante um periodo.
No entanto, a adog¢do da premissa pelo Banco levou em conta a inexisténcia
de controles gerenciais objetivos para aferir casos de ociosidade ou utilizagao
excessiva de recursos, em especial no caso de recursos humanos.

Uma especificidade do modelo é a compatibilizagdo do sistema de custos
com a contabilidade, medida adotada com a finalidade de assegurar a consis-
téncia dos valores apurados pelo Sistema de Custos, os quais devem sempre
guardar conformidade com os registros contabeis. Com isso, busca-se evitar
que o sistema deixe de contemplar algum gasto na aquisicdo de recursos.
Para tanto, foi necessaria a criagdo de mais cinco objetos de custos de nivel
1, adicionalmente aos macro-processos do Banco: Atendimento ao Tesouro
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Nacional; Administragdo de fundos e programas; Aposentados; Afastados;
Institucional.

Os dois primeiros referem-se ao custo de processos especificos para o aten-
dimento ao Governo Federal. O objeto de custos “Aposentados” contempla os
custos com o pagamento de aposentadorias e pensdes, além dos custos com o
processamento dos beneficios e o atendimento aos beneficiarios. O objeto de
custos “Afastados” contempla os custos com servidores que estdo cedidos a
outras organizagdes, com custo para o Banco, e outros afastamentos regula-
mentares com custos (capacitacdo, licenga-saude, etc.).

J& o objeto de custos “Institucional” foi criado para receber os custos para os
quais ndo foi possivel encontrar formas de alocagao técnica ou economicamente
viaveis, bem como aqueles custos relacionados ao atendimento de demandas
corporativas, ndo se vinculando a nenhum objeto de custo em particular. Como
o modelo prevé que a alocacdo apenas se da quando houver a identificacao da
relacdo de consumo, no caso do direcionamento de recursos para atividades,
e de relagdo de pertinéncia e vinculacdo logica, no caso do direcionamento de
atividades para objetos de custo, os custos ndo alocados sdo agrupados no objeto
de custos “Institucional”.

E importante destacar que existe um monitoramento permanente dos custos
alocados ao objeto de custo “Institucional”. Constata-se que, mercé de constante
aperfeigoamento do modelo, e mediante a incorporacdo de novos sistemas e
tecnologias, o percentual de custos representados no referido objeto de custo,
em relacdo ao total, vem apresentando reducao sistematica desde a implantacao
do sistema.

4. Discussao dos casos apresentados

Tanto o Governo da Bahia quanto o Banco Central embarcaram na im-
plantagdo de um sistema de custos com a aspiracdo de aplica-lo consistente e
coerentemente nas suas organizagdes. Pode-se afirmar que ambos os projetos
despertaram a importancia do controle e da analise de custos. Contudo, essa
implantacdo tomou diferentes formatos nas duas organizagdes. Essa secao
compara e contrasta esses diferentes formatos e seus resultados.

Algumas semelhangas nos dois casos foram as seguintes: a) os dois projetos
foram pioneiros na administragdo publica no Brasil; b) iniciaram-se quase no
mesmo periodo - ACP no 2° semestre de 2001 e BCB em meados do 1° semestre
de 2002; ¢) ambos t€ém um alto nivel de complexidade, com diversidade enorme
de processos de trabalho, produtos, servigos e grande quantidade de atividades;
d) o BCB também tratou projetos como atividades a semelhanga do Governo
da Babhia.

Algumas diferengas foram: a) o Governo da Bahia optou por um projeto
piloto envolvendo as Secretarias da Fazenda, Planejamento e Administracdo,
ao passo que o BCB optou por desenvolver seu sistema de custos para toda a
organizagao, que tem 4700 servidores; b) o BCB fez uso de rateios na apropria-
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¢do dos custos, ao passo que no ACP isso ndo ocorreu. O conceito era o de que
cada unidade funcional fosse responsavel pelos seus custos; c) trabalhou-se com
uma nomenclatura “alternativa” a Contabilidade Publica no ACP, porém nao
desvinculada da mesma, com novas categorias de custo e unidades funcionais
sendo criadas. No BCB, os itens e categorias de custo eram os existentes naquele
momento, sem qualquer alteracdo; d) o BCB focou seu sistema de custos ex-
clusivamente na metodologia ABC, ao passo que no ACP a preocupagdo maior
foi a de elaborar o modelo de duas dimensdes — itens de custo versus unidades
de custo. A preocupacdo com atividades (3* dimensdo do modelo) ficou para o
final do projeto.

Ambos os sistemas de custos mudaram radicalmente, para melhor, a anali-
se dos custos. No modelo de duas dimensdes do Governo da Bahia (unidades
de custo versus itens de custo), cada Secretaria (1° nivel) pode analisar suas
despesas por categoria e por unidade funcional que se reporta ao Secretario
de um determinado periodo, ou entdo analisar o total de despesas por unidade
funcional e por més desse mesmo determinado periodo. Descendo ao 2° nivel
(de Superintendéncia), essas mesmas analises podem ser feitas: o gestor pode-
ra analisar as despesas da sua Superintendéncia por categoria de custo aberto
por cada unidade que se reporta diretamente a ele, ou entdo analisar o total de
despesas por unidade de custo e por més. O gestor em qualquer nivel funcional
pode replicar essas analises.

A Secretaria da Fazenda elaborou uma analise da relacdo entre arrecadacgao
do ICMS e o custo total de funcionamento de cada inspetoria fazendaria e
chegou a uma média de 2,5%, indicando que, para cada R$100,00 arrecadados
de ICMS, cerca de R$2,50 correspondem ao funcionamento da maquina arre-
cadadora. Portanto, as inspetorias que apresentassem um quociente superior a
um determinado percentual seriam objeto de uma analise mais detalhada. Esse
¢ um exemplo de uma apreciagdo critica dos numeros revelados pelo ACP.

No modelo de trés dimensdes (unidade de custo versus itens de custo versus
atividade), as andlises podem ser feitas de trés maneiras: comparativo dos custos
em cada unidade administrativa de uma determinada atividade, aberto por item de
custo. Assim, os custos das atividades “fiscalizar empresa” e “conceder inscri¢ao
fiscal” poderiam ser comparados entre si nas diversas inspetorias fazendarias
da Secretaria da Fazenda.

Uma segunda andlise poderia ser a do custo de cada unidade administrativa
detalhado por atividade e por item. Essa ¢ uma evolu¢do do modelo de duas
dimensdes em que, além de analisar o custo da unidade por item de custo, o
gestor conhece o custo de todas as atividades realizadas em cada unidade. Outra
maneira seria analisar custo por item de custo aberto por atividade em cada
unidade administrativa.

Virios relatérios podem ser extraidos no médulo de informagdes gerenciais
do BCB: Custo dos recursos; Custo das atividades; Custo dos objetos de custos
nos 4 niveis; Custo médio das atividades de apoio, todos por diretoria, unidade
e subunidade, e Custo dos projetos desenvolvidos no Banco.
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A partir desses relatdrios, algumas analises podem ser realizadas. Pode-se
comparar o custo das atividades de apoio (existentes em todas as unidades ad-
ministrativas do Banco) com o custo das atividades-fim por diretoria, unidade e
subunidade. Com isso, € possivel saber o grau de concentragdo dos esforcos de
cada unidade em suas atribui¢des mais importantes. Outra andlise ¢ a comparagao
do custo das atividades semelhantes desempenhadas por unidades distintas, per-
mitindo aferir o grau de utilizagao dos recursos disponibilizados pelas unidades
em atividades comparaveis. Pode-se também comparar o custo de determinadas
atividades do Banco com o valor de servigos/produtos oferecidos externamente,
bem como o custo dos servigos de administracao de fundos e programas com
as taxas de administragdo a serem cobradas.

Uma critica que pode ser feita no caso do BCB tem a ver com o curto prazo
destinado a implantacao de um projeto com essa magnitude. Isso levou ao nao
aprofundamento da definicdo de alguns direcionadores de primeiro e segundo
estagios, o que levou a um dimensionamento exagerado do objeto de custo
Institucional.

Finalmente, uma limitagcdo aos dois casos foi a ndo integragdo total, tanto
conceitual como sistematica, aos subsistemas de orgamento publico, financeiro,
contabil e processamento de dados.

5. Conclusoes

Duas dificuldades foram comuns aos dois casos. A primeira dificuldade
foi a inexisténcia de experiéncias similares em outros 6rgdos governamentais
brasileiros que pudessem servir de referencial. A segunda foi a multiplicidade
de tecnologias e plataformas computacionais existentes, além de solugdes
domésticas em planilha eletronica, o que retardou a implantagao dos sistemas
de custos. Houve também a necessidade de realizagdo de alteragdes em alguns
programas da area de Tecnologia de Informagdo para que a captura de dados
ocorresse conforme estabelecido nos requisitos. No caso da Bahia, a utilizagao
da plataforma web facilitou o acesso dos usuarios, mas, com isso, gerou um
trafego intenso aumentando o tempo de resposta do servidor. Houve necessi-
dade de aumentar a capacidade do servidor para atender essa maci¢a demanda.

As analises conduzidas nesse artigo indicam que os aperfeigoamentos que
aumentem a utilizagdo gerencial do sistema de custos e a aderéncia do sistema
ao plano tedrico ndo sdo apenas possiveis como sdo necessarios. Uma vez
consolidada a operacionalizagdo, ¢ preciso, porém, perseguir a utilizagdo ge-
rencial do sistema de custos, sob pena de reduzir as iniciativas a simples rotinas
burocraticas a serem cumpridas.

Com a implantagdo do ACP no Governo da Bahia e do Custeio Baseado
em Atividades no Banco Central do Brasil pretende-se dotar a Administragao
Publica de instrumentos gerenciais de tomada de decisdo agil e eficaz. Busca-se
permitir aos gestores o conhecimento do modo pelo qual sua unidade consome
0s recursos postos a sua disposi¢@o, estimulando assim o desenvolvimento
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de uma cultura organizacional que tenha como um de seus valores basicos a
qualidade do gasto publico. Possibilita ainda aos gestores orientar melhor seus
esforcos, alocando recursos em atividades que agreguem valor a sociedade. Isto
estd perfeitamente em linha com o disposto na LRF.

Um desafio para ambos os sistemas de custo ¢ adequar-se ao Sistema de
Informagao de Custos do Governo Federal, em vigor a partir de marco de 2010,
e assim potencializar seu uso. Como parte dessa estratégia, faz-se necessario
destacar a importancia da mensuragdo de custos para a melhoria de qualidade
do gasto para os gestores envolvidos. A questdo central ¢ fazer com que as
informagdes geradas sejam uteis e apropriadas ao processo decisorio.

A contribui¢do desse artigo ¢ demonstrar como vem sendo implantado o
sistema de custos em organizagdes publicas em geral no Brasil e, em particular,
no Governo do Estado da Bahia e no Banco Central do Brasil. O relato desses
dois estudos de caso ndo deve ser visto apenas como forma de compartilhar seus
resultados, mas também como oportunidade de oferecer a outras organizacdes
publicas, em qualquer esfera governamental, motivagdo e informagdes para o
empreendimento de acdes semelhantes.
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