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Gestao de custos no
setor publico

Pesquisa ENAP*

1. Introducaot

A consciéncia da necessidade de apuracgao dos custos e de conducédo da
administracdo publica com eficiéncia, profissionalismo e transparéncia esta se
consolidando entre os administradores publicos, como resultado de grandes
mudancas no cenario de atuacdo das organizacdes publicas. Nesse contexto, a
necessidade de se aprimorar a gestdo de custos relacionados a producao desses
servicos ganha importancia.

A importancia do temaustos no servico publicgpode ser avaliada pelo
crescente numero de iniciativas governamentais nessa area em todo o mundo na
ultima década e pelo espaco que o tema vem ganhando na literatura especializada.
No governo federal, esse tema possui especial relevancia, em funcéo do Plano
Plurianual PPA 2000-2003, cuja orientacéo para o desenvolvimento das praticas
gerenciais apresenta entre suas referéncias a responsabilidade por custos e resultados.

Naadministracao publica contemporanea, ha um amplo espaco para o aprimo-
ramento dosistemas de gestao de custismndo capacitar o gestor publicoesiceber:

a) em que medida cada tipo de despesa contribui pasuttados obtidos;

b) quais atividades agregam valor ao resultado final de suas acoes;

c) qual é ataxa de consumo de recursos pelas atividades;

d) quantacustam os processos de trabalho ou os proggovasamentais; e

e) onde ocorre desperdicio e onde ha eficiéncia na aplicagdoutsos.

Este trabalho objetiva apresentar trés experiéncias implementadas por
instituicbes publicas federais no sentido de apurar os custos de seus bens e servigcos
produzidos, bem como mostrar as agcdes empreendedoras que 0s gestores dessas
instituicbes vém realizando, relacionadas ao acompanhamento da criacdo e da utilizacao
de indicadores, relatorios e outras ferramentas gerenciais que possibilitem melhorias
significativas para a eficacia e qualidade dos bens e servicos prestados.

As experiéncias analisadas séo as do Comando da Aeronautica, da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), e do Comando da Marinha, nas Organizacdes
Militares Prestadoras de Servigos (OMPS).

" A equipe da Pesquisa ENAP é composta por: Marianne Nassuno, gerente; Chélen Fisher de Lemos, Eugénio Carlos
Ferreira Braga, Gustavo Amorim Coutinho, assessores de pesquisa e Ana Maria Gomes Mesquita, estagiaria.
Contato:pesquisa@enap.gov.br
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A apresentacado dessas experiéncias além de possuir aplicacdo pedagodgica
nos cursos da ENARyode oferecer referéncias para o desenvolvimento e aplicacao
de sistemas de custos em outras organiza¢cdes governamentais.

2. Os sistemas de custos

2.1. Comando da Aeronautica

O processo de implantacdo do sistema de custos na Aerondutica iniciou-se
em 1972, tendo entre suas referéncias o decret®280nde 25 de fevereiro de
1967, que dispbe, em seu artigo 79,'du€ontabilidade devera apurar os custos
dos servicos de forma a evidenciar os resultados da gestao”.

Em 23 de novembro de 1972, pela Portatia+027/GM6 o plano de
contas foi aprovado e colocado em pratica — a partit de tharco de 1973—em
todas as Organizacdes Militares (OMs) da instituicdo. Esse plano compreendia
somente as Despesas e Transferéncias Correntes e ndo buscou fazenwletanta
total das Despesas Orcamentérias. Apos a implantacao dessa primeira fase
incorporaram-se ao plano as Despesas de Capital.

A contabilidade de custos foi reformulada com a implantacéo do SIAFI
para se adequar ao sistema de administracao financeira recém-criado. Com isso,
foi revista a Norma de Sistema de Administracdo Financeira de Contabilidade e
Auditoria, republicada como IMA 172-1 Apropriacao dos Custos, em 19 de
fevereiro de 1993, estando em vigor atualmente.

A implantacédo do sistema de custos nas unidades militares iniciou-se pelas
tesourarias, que comecaram a fazer os levantamentos e apurac¢des dos gastos por
meio da coletas dos dados. Nao houve a necessidade de criacdo de uma unidade
especifica para coordenar o processo de implantacéo e acompanhamento do sistema
de custos: o processo de implantacéo foi comandado, em 1973, pela Diretoria de
Intendéncia (DIRINT), no Rio de Janeiro. Atualmente, o controle do sistema de
custos é efetuado pela Secretaria de Economia e Financas da Aeronautica (SEFA),
sediada em Brasilia.

A responsabilidade pela contabilidade de custos esta dividida entre diversas
unidades com competéncias definidas. A estrutura da contabilidade de custos apresenta,
como 6gaos centrais, a SEFA8HCONT, aléem dosguintes 0rgdos executivos:

a) Divisao de Contabilidade de Custos;

b) Servicos Regionais d&conomia e Financgas (SEREF);

c) Servicos, Divisdes, Esquadroesssguadrilhas datendéncia das OMPS;

d) Setores de Apropriacdo de Custesliados nas Unidades Gestgt#ss),

e) Setores de Financas, Pessoal, Licitacdes, Transportes de Superficie,
Servicos de Material e Intendéncia, Aprovisionamento, Saude e Ensino;

f) outros setores: Bombeiros, Comunicacdes, Trafego Aéreo, Processamento



de Dados, Estatistica, e todos e quaisquer setores onde ocorra consumo ou aplicacao
de bens e servicos.

A SEFA, 6rgao setorial do sistema de controle interno do Poder Executivo
do governo federal para o Comandof@sonautica, efetua o controle do sistema
de custos. Cabe a esse 6rgao a verificacao da utilizacdo regular e racional dos
recursos e bens publicos, a avaliagcdo dos resultados alcancados pelos administradores
e a prestacao de orientacdo quanto a racionalizagieclacio ddespesa e a eficiéncia
da gestao dos 6rgaos subordinados e entidades vinculadas. O acompanhamento da
contabilidade sintética das unidades e a coordenacgéo da execucéo dos trabalhos de
auditoria também séo atribuicbes da SEFA.

A SUCONT, unidade integrante da SEFA, desempenha fun¢des relacionadas
as atividades de controle interno do Comando da Aerondastinadas a evidenciar
a situacéo de todos que arrecadem receitas, efetuem despesas, administrem ou
guardem bens do Comando da Aeronautica. Suas atribuicdes abrangem:

a) apuracao de custos dos projetos e atividades de forma a evidenciar 0s
resultados da gestéo;

b) emissao de analises e ensaios de contabilidade de custos, destinados ao
assessoramento do processo decisorio do Comando da Aeronautica, da Subsecretaria
de Planejamento (SUPLAN), planejamento orcamentario, e da Subsecretaria de
Auditoria (SUAUD).

A Divisao de Contabilidade de Custos (SUCONT-1) é o 6rgao integrante da
SEFAresponsavel pelo desenvolvimento, atualizacéo, aperfeicoamento, ensaios e testes
envolvendo atividades de contabilidade de custos. Apresenta entre suas competéncias:

a) coordenacao e controle das atividades dos demais Orgads/ezaie
contabilidade de custos;

b) analise dos relatorios de custos das UGs;

c) encaminhamento para aprovacao de modificacbes no plano de contas
para a contabilidade de custos.

E na SUCONT-1, onde sdo analisados e consolidados os dados gerados e forne-
cidos pelos 6rgéos executivos, para elaboracdo de relatérios de custos. Os relatorios internos
mensais contém informacdes sobre 0s custos em termos globais e setoriais, por ativida-
des especificas, bem como de relatérios de andlises mensais e anuais. Adicionalmente,
esse 6rgédo elabora as metodologias de calculo dos custos do Comando da Aeronautica e
os demonstrativos dos custos verificados nas areas especificas de operagdes aereas, ensin
saude, transportes de superficie e outras que venham a ser de interesse da administracao.

Aos grupos de servico de base, divisdes de Administracdo, ou 6rgaos
equivalentes compete:

a) supervisionar, orientar e controlar as atividades do setor de apropria-
céo de custgs

b) coordenar as atividades dos érgéos participantes do processamento dos
dados de custos;



c) diligenciar junto aos 6rgdos executivos de contabilidade de custos de
sua organizacao para que a geracao do mapa®Rsel encaminhamento ocorram
conforme o calendario estabelecido pelo agente de controle interno.

Os Setores de Apropriacdo de Custos, sediados nas Ufesxiitsaveis pelo
recebimento da documentacao identificadora de custos, conferéncia e complementacéo
da apropriacdo de custos constantes dos documentos identificadores de custos
antes da transcri¢cao para o relatério de distribuicéo e classificacdo de custés PC-03
Suas outras atribui¢cdes incluem:

a) diligenciar para que os detentores de suprimento de fundos apresentem
0s seus balancetes para a apropriacao de custos;

b) apropriar a documentacéo dos balancetes de suprimento de fundos; e

c) preencher o mapa PC-03, mensalmente, consolidando os mapas PC-01
emitidos pelos diversos 6rgaos executivos de contabilidade de custos e remeter a
SEFA (SUCONT-1).

A Subdiretoria de Pagamento de Pessoal (SDPP) realiza a apropriagéo de custos
de pessoal civil e militar, por meio das informacdes das unidades extrandagalo
PC-02 e langcadas em Folhas de Alteractes (FAT), para processamento eletronico.

As unidades envolvidas no processamento de custos ha Aerondutica e a sua
interrelacdo podem ser visualizadas no Quadto n

Quadro n°1 Fluxograma do sistema de apropriacdo de custos

FPRODUE INFORMMACCHES GEREWCLALS DE CUETOS
EMITE RELATCRIOS

i 1 1

KEFA
ST Rty B I Tty
PECERE

AMALESA
COMEOLIDA
SERVICOS GERAIS LIVISAD DE ERSINOG
| o ll.ijfr____ E TRE AMMER D
SECROTE SALUTHE - 1 WADADE GESTOR A WSO ARIF ALY
SECAO I CONTROLE INTERMD
¥
FLAN LA * [ |
SECAQDE SECADDE TESCIUEARLA
TR ARSPRTE [T WFROVTARO M ARMERTO
SLITERFICT RANCEID

Obs.: Todas as sec¢des (departamentos) da unidade militar enviam os seus gastos apropriados devidamente nos mapas de
apropriacdo de custos PC-01, para Sec¢do de Controle Interno da unidade militar que consolida tudo e envia para a Secretaria
de Economia e Finangas na forma de mapas PC-03.

Fonte: Comando da Aeron&utica, Ministério da Defesa.



No momento, esta em processo de implantacdo um novo sistema, segundo
o método ABC. Com esse novo método, sera proporcionado um aprimoramento do
planejamento orcamentario, sendo esperado que ele permita melhorar a gestéo das
informacgBes econémicas, financeirgerenciais. Uma das metas refere-se a integracéo
entre 0 novo sistema de custosseéstema orcamentario @mmando da Aerondutica.

Para o desenvolvimento do novo projeto do sistema baseado no método ABC,
estacsendo visitadas instituicdes que tenham sido bem-sucedidas na implantacao
dos seus sistemasaetofEmpresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria —
EMBRAPA, Hospitais das Pioneir&dciais — Rede Sarah); essas visitas permitem
0 aproveitamento depntribuicdes técnicas e gerenciais dessas experiéncias.

2.2. Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)

A ECT introduziu um sistema de custos mistos, com abrangéncia nacional,
utilizando conceitos do método tradicional e do método ABC, em 1995, em decorréncia
da crescente complexidade dos servigos e produtos da empresa, e das deficiéncias
relacionadas a percepcao da relacdo direta entre o volume de produgéo e 0 consumo
de recursos utilizados no processo produtivo. A implantacdo ocorreu em Brasilia,
local da Administracdo Central, onde sdo tomadas as decisfes corporativas com
relacéo a preco, investimentos etc., direcionadas as 24 diretorias regionais do pais.
Posteriormente, em 1997, iniciou-se o processo de ado¢do do método de custeio
ABC, com a aquisicdo dmftwareespecifico e com o0 apoio da consultoria da
Universidade de S&o Paulo (USP) na modelagem do sistema.

A escolha do método de custeio ABC foi motivada pela definicdo de um
modelo conceitual para aimplementacdo de um Sistema de Apuracado de Custos,
baseado nos conceitos de custeio por atividades, visando atingir fins estratégicos e
gerenciais. A orientacao basica do sistema foi para a geracao de informacdes de
custos por produtos (ou familia de produtos) que servissem de apoio aos processos
de gestdo da relacéo preco/custo/lucro e de tomada de decisdes relacionadas com
negociacgoes e fixacao de precos e tarifas para seus produtos e servicos.

O interesse da ECT pelo método ABC surgiu da dificuldade que o método
tradicional por absorcé&o tinha em resolver os problemas oriundos da grande
complexidade da empresa, principalmente os relacionados a gestdo dos mais de
300 produtos e servigos oferecidos.

A estabilidade econdmica do pais, ap6s a implantacéo do Plano Real, foi
um fator de grande estimulo a implementacédo do projeto, pois permitiu uma
visualizagao mais precisa dos gastos da empresa, com a melhor percepcao dos
precos relativos dos insumos. Apesar de 95% do mercado postal brasileiro ser
dominado pela ECT, outro fator que estimulou a implementacéo foi o aumento da
concorréncia, principalmente no segmentcderiers o que motivou o
aprimaamento do processo produtivo e o incremento de produtividade. Tornou-se



prioridade o conhecimento dos gastos especificos dos recursos e atividades liga-
das aos processos produtivos, para a tomada de medidas gerenciais de maior im-
pacto, que gerassem mais eficiéncia e eficacia na empresa.

A necessidade de aprimorar o sistema de tratamento de dados e de implantar
uma nova metodologia de custeio surgiu das equipes técnicas da area operacional
da empresa, que apresentavam dificuldades com a operacao de informacdes
administrativas e financeiras, em funcao da alta complexidade dos processos
produtivos da ECT. Adicionalmente, o comprometimento da alta dire¢ao foi um
fator muito importante na implantag&o e consolidagao do projeto.

A instalacdo desse método de custeio foi iniciada por Séo Paulo, a maior
Diretoria Regional do pais, detentora de uma grande diversidade de atividades e processos
produtivos. A expectativa era de que a fase de implantagéo do projeto piloto nos Estados
de Sao Paulo e dRio Grande do Sul durasse dois anos, prazo qusessio cumprido.

O cronograma deiplantag&o do projeto incluiu, entre outras atividadesygra
dosoftwareOros da empresaBC Technologiesm novembro de 1997 e a criagcéo do
Banco de Dados e de Custos (BDC), vinculado ssefti@are A implantacéo do
projeto foi realizada por trés funcionarios da empresa e um analista de sistemas.

Os trabalhos regulares para o desenvolvimento da modelagem do sistema
de custos foram iniciados em janeiro de 1999 e concluidos em abril de 1999 com a
realizac&o de reunides conjuntas entre as equipes da FIPECAFI— USP e da ECT; a
modelagem do sistema, contou com a participacdo de 11 funcionérios da empresa e
trés membros da USP.

O trabalho foi iniciado por debates que favoreceram a troca de conhecimentos,
servindo para unificar a visdo do grupo de trabalho com relacdo aos seus objetivos, as
aspiracdes da empresa quanto aos resutispeidos do sistema a ser desenvolvido e asua
compatibilizacdo com os bancos de dados disponiveis na instituicdo, necessarios para
o desenvolvimento do novo sistema. Foi remetido um question&ggass ou
unidades administrativas, visando o mapeamento das atividadetaeasqor
cada funcionario, na sua unidade de trabalho, em cada processo produtivo.

O grupo desenvolveu um diagrama conceitual para o sistema de custos,
constituido de seis etapas:

1) Definigéo dos bancos de dados que iriam fornecer as quantidades de
produtos e servigos processados e o valor das receitas geradas;

2) Analise do Banco de Dados dos Recursos (custos) agrupadosgaapatu
centros de responsabilidades e/ou atividades, cuja fonte basica definida foio BDC
desenvolvido pela ECT para fornecer 0s recursos;

3) Montagem do Banco de Dados de Atividades (BDA) e analise dos
direcionadores que seriam utilizados no sistema para custear as atividades;

4) Processamento dos dados para calculo dos custos por atividades, o qual
foi executado pelsoftwareOros de acordo com o processo de alocagao de
custos definido na etapa anterior;



5) ldentificacdo da quantidade mensal processada de produtos e servicos e
realizacdo dos calculos dos respectivos custos unitariosqgied@areOros para
apuracéao dos custos dos objetos de custeio;

6) Analise, em conjunto com a equipe da USP, dos resultados obtidos ap6s
o processamento efetuado pelo Oros.

Considerando que o inicio da implantacao do sistema ABC é muito recente,
nao houve tempo suficiente para a consolidacdo de alguns conceitos teéricos, bem
como para o melhor aproveitamento das informag¢des, como a consolidagao de
seéries historicas e o aprimoramento do fluxo de informacdes.

2.3. Comando da Marinha

O Comando da Marinha criou o sistema OMPS com o proposito de instituir
uma mudanca de cultura de gestéo, aumentar a eficiéncia e melhorar a produtividade
das OMs prestadoras de servigco. Esse processo tem como base a apuragao e apropriacas
de custos por intermédio do SIAFI e de sistemas internos de informacdes gerenciais,
de forma a tornar as OMs mais adaptadas aos seus ambientes de operacao.

O sistema OMPS foi criado em 1994, amparado no dispositivo legal 8a lei n
4.320/64, mais especificamente no art. 85: “Os servigos de contabilidade ser&o
organizados de forma a permitir o acompanhamento da execuc¢do orcamentaria, o
conhecimento da composi¢ao patrimonial, a determinacao dos custos dos servigos
industriais, o levantamento dos balancos gerais, analise e a interpretagdaltddss
econdmicos e financeiros...” e no art. 99: “ Os servicos publicos indusmdas que nao
organizados como empresa publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial
para determinacdo dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituracao
patrimonial e financeira comum.”

Anteriormente a implantacao do sistema de custos, a apuracao dos resultados e
avaliagOes patrimoniais eram realizadas com a finalidade de controle, n&o sendo utilizadas
efetivamente como ferramenta gerencial, possuindo uma orientacéo contabil.
Adicionalmente, ocorriam distor¢cdesiundas da transferéncia de recursos financeiros
entre as OMs, gerando a dupla execu¢cédo do mesmo recurso.

No intuito de resolver deficiéncias relacionadas a dupla execucdo da despesa
e ao desconhecimerdas posi¢cdes econdmico-patrimoniais, 0 Comando da Marinha,
em conjunto com a Secretaria do Tesouro Nacional (STN), adaptou o plano de contas
criado para o SIAFI e, em 1994, criou o Sistema de Moedas Virtuais.

Neste sistema, as denominadas Fontes de Recursos Escriturais (FRES)
passaram a ser utilizadas como unidades monetarias de circulacao interna entre as
organizagOes militares para a efetuacdo dos pagamentos e somente serdao convertidas
em moeda corrente no momento do pagamento aos fornecedores.

A implantacao do sistema de custos foi iniciada pelas OMPS industriais, em
funcéo do perfil de suas atividades, similares as de empresas industriais e com maior
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disponibilidade em termos de acervo bibliografico e de capacitacéo técnica. Esse processo
ocorreu entluas etapas. N&é&tapaniciou-se a implantacéo do proprio sistema de

custos e o desenvolvimento de sistemas de informacdes gerenciasapa Bouve a
implantacéo da contabilidade gerencial utilizada como apoio ao planejamento estratégico,
minimizando conseglentemente o grau de incerteza do processo decisorio.

Né&o foi necessario criar nenhuma unidade especifica para coordenar o
processo de implantacdo; a Secretaria-Geral da Marinha (SGM), que coordena todo
0 processo financeiro e orcamentario da instituicdo, foi mantida como o 6rgao
gestor maximo responsavel pela coordenacéo e fiscalizacdo da implantagcéo do
sistema de custos em nivel macro, embora tenham sido alocados gerentes para
efetuar a implantacao, controle e administracédo nas OMPS.

Por ocasido da modelagem do sistema de custos houve a necessidade de se
observar o0s seguintes itens:

1) Que dados serédo coletados para subsidiar as apropria¢cdes de custos;

2) Que setores serdo responsaveis pela tarefa de coleta de dados;

3) A oportunidade e a periodicidade dessa coleta;

4) Forma de coleta dos dados (formularios, mapas, planilhas etc.) e se a
gualidade dos mesmaos ira permitir a confiabilidade das informacdes paraneneja
e tomada de decisoes;

5) Que setor(es) sera(ao) responsavel(eis) pela andlise e classificacdo dos
dados coletados.

3. Desafios atuais

As trés experiéncias de implantacéo de sistemas de custos enfrentam desafios
relacionadas a criacdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de uma cultura
de gestéo de custos na instituicdo e nas atividades relacionadas a coleta e proces-
samento de dados.

No Comando da Aerondutica, embora tenham ocorrido vantagens e reducées
nos gastos da organizacéo, ainda persiste o desafio de desenvolver uma cultura de
apuracao, medicao e classificacdo desses ganhos em termos globais.

As dificuldades encontradas na implantacéao do sistema nos Correios
referem-se, principalmente, a necessidade de ampliar a consciéncia da importancia
da apuracao com exatidao dos custos.

No Comando da Marinha, dada a dificuldade de consolidacdo de uma cultura
de gestédo de custos, foram adotadas estratégias tais como: a normatizacéo de
procedimentos, a sensibilizacdo do pessoal quanto a necessidade de mudanca; e,
para resolver o problema de caréncia de pessoal mais especializado, foi feita a
contratacdo e capacitacdo de pessoal técnico para apuracao e analise dos resultado
a serem obtidos.
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Na questao relacionada a coleta e processamento de dados, o funcionamento
do sistema de custos do Comando da Aeronautica apresenta como desafio a
melhora na confiabilidade nos dados contabeis apurados e o aprimoramento dos
processos de gestdo de informacdes de custos. As grandes distancias geograficas
existentes entre as unidades militares acarretam atraso no seu processamento.

Nos Correios, o trabalho para se apurar todos os dados e implanta-los no
sistema de custos € bastante volumoso, devido a grande complexidade da empresa.

Na Marinha, embora o atual funcionamento do sistema de custos esteja
atendendo satisfatoriamente as necessidades da instituicdo, S840 necessarios ajustes
nos procedimentos de langamento dos dados, corrigindo a necessidade da dupla
digitacéo (para o banco de dados e para o SIAFI) existente atualmente.

Outro desafio da Aeronautica refere-se ao aprimoramento do seu Manual
de Normas, visando torna-lo mais claro e objetivo, de acordo com as novas metas
institucionais referentes a mudanca do método de custeio.

Adicionalmente, esfor¢cos devem ser direcionados para que os gestores das
unidades militares tenham maior conhecimento dos resultados obtidos nos relatorios
econdmicos e financeiros que sao gerados na SEFA, visando a ampliacdo da percepcao
sobre aualidade eficiéncia dayestao sobre 0 cumprimento das metas.

4. Gestdo estratégica de custos

No Comando da Aerondautica, a busca por uma eficiente gestéo estratégica
de custos fez com que a instituicéo investisse na remodelacdo e adaptacéo do sistema
de custos, visando o aprimoramento de mecanismos que propiciem uma boa gestéo
de informacdes gerenciais. A pouca eficiéncia na area de gestéo estratégica de
custos gerou a necessidade de se iniciar uma reestruturacdo no sistema de custos
da organizacao, a comecar pela propria mudanca do método de custeio tradicional,
pelo método de custeio baseado em atividades (ABC).

Atualmente, um grupo de trabalho esta desenvolvendo, na SEFA, estudos
gue possibilitem maior aprimoramento, modernizacéo e melhor adequacao da atual
contabilidade de custos as novas demandas por informacgdes gerenciais consistentes.
O sistema de custos esta sendo revisto, de forma a incorporar novas tecnologias de
comunicacgéao e processamento de dados. Os dados contabeidadess militares
de todo o pais passardo a ser obtidos por meio do SIAFI, gerando um enorme ganho
de confiabilidade para os dados apurados.

A apuracéao dos custos das atividades, projetos e produtos desenvolvidos é
de fundamental importancia para o bom planejamento orcamentario do Comando da
Aeronautica. Existe a expectativa de que se torne um importante indicador gerencial
e de monitoramento dos custos, que possibilite 0 Comando da Aeronautica atingir
as suas metas e objetivos com eficiéncia e eficacia. O Comando da Aeronautica
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pretende promover uma competicdo saudavel entre todos os gestores, visando
divulgar por toda a instituicdo os bons desempenhos alcangados, no intuito de
estimular a melhoria de desempenho.

Na ECT, as mudancas gerenciais ocorridas ha empresa apontam para a
consideracado dos custos em um maior grau de detalhamento, com sua distribuicéo
pelas atividades existentes no departamento. Entre os avangos esperados, podemos citar:

a)Definicao, na folha de pagamento, da relacéo entre as atividades exe-
cutadas e ggostos de trabalho oferecidos;

b) Adaptacao e integragéo do plano de contas da empresa ao plano de custos; e

c) Utilizac&o de mecanismos nas areas operacional e comercial que
aprimoraram significativamente o desempenho desses segmentos da empresa, em
termos de engenharia de processos.

No Comando da Marinha, os relatérios gerenciais para o acompanhamento
do desempenho econdmico e financeiro das OMPS, conhecidos como Analises
Gerenciais das OMPS, precederam a instituicao dos indicadores de desempenho,
pois tornaram visiveis aspectos relevantes que fogem ao padréo de normalidade e
desempenho desejado nas OMPS. Esses relatorios analisam os atos praticados pelos
agentes das OMPS consubstanciados em registros contabeis do SIAFI e nos
documentos comprobatdrios encaminhados aos Orgéos de Controle. Sdo submetidos
trimestralmente a apreciacao da Alta Administracdo Naval, para efeito de avaliacédo
do quadro geral das OMPS, em termos de desempenho e produtividade.

O plano de contas de resultado, Demonstrativo de Resultados (DRE), utilizado
para verificar a situacao de seu desempenho financeiro, € enviado para o 6rgao
controlador do Comando da Marinha, por exemplo, o Orgéo de Financas, Auditoria
e Tomada de Contas, que monitora o desempenho das OMs por meio do DRE e
também o utiliza para fazer comparac6es com outras OMs que sejam semelhantes.

A criagdo de uma mentalidade de custos serviu como um importaeTevo
para o desenvolvimento e aperfeicoamento dos indicadores de desempenmhizecond
e financeiro, principalmente relativos a contratos de gestao que as OMRSldesen
internamente ao Comando da Marinha. Esses indicadores de desempenho séo
analisados de acordo com a realidade de cada unidade emtitera exista um
indicador padrdo utilizado como parametro de indices minimos e maximos para
toda instituicdo.

5. Recursos humanos

No Comando da Aeronautica a capacitacédo dos funcionarios que implantaram
o0 sistema de custos ocorreu por meio de visitas e cursos ministrados nos Comandos
Aéreos Regionais (COMARS) existentes por todo pais, onde se buscou ensinar
e divulgar o sistema de custos. Nao houve a necessidade de contratacao de
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empresas oconsultores para o desenvolvimento e implantacéo do projeto de
custos, tanto para o antigo sistema (tradicional) quanto para o novo (ABC).

O planejamento e a execucao do novo sistema (ABC) esta sendo feito cpmam pro
pessoal do Comando da Aeronautica que vem desenvolvendo tanto a metodologia
e aplicacdo do método de custeio, quanto a elaborac8oftlwaregjue vao dar

suporte a esse projeto.

Jé para a implantacéo do sistema de custos no Comando da Marinha, houve
o investimento em capacitacdo de profissionais na area de contabilidade e em
outros cursos de conteudo gerencial. Outros cursos de aperfeicogmosajoa-
duacédo) na area de contabilidade de custos também foram oferecigmsem
ria com a Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ). Nao hoauesa
sidade de contratacdo de empresas de consultoria para a instalacéo do projeto.

Para se iniciar o processo de instalacao do sistema ABC nos Correios,
constituiu-se uma equipe com oito componentes de diversas areas da Diretoria de
Sao Paulo (DR-SPiés técnicos do Departamento de Orcamento e Custos
(DEORC) em Brasilia, além de dois consultores e um programador da USP.

6. Resultados obtidos

A implantacao do sistema de custos propiciou uma grande contribuicéo
para um melhor gerenciamento das trés instituicoes.

No Comando da Aeronautigasultados satisfatorios vém sendo obtidos no
gerenciamento de insumos, particularmente energia elétrica. Ocorreram melhorias
também na gestdo orcamentaria, com o aprimoramento da apuracastaode
vOo das aeronaves e dos gastos com despesas correntes, e do moniosnesiie
gues dos materiais bélicos, o que permitiu o desenvolvimento de séries histdricas do
consumo das OMs.

Na ECT uma melhor racionalizacdo na utilizacéo dos recursos e atividades
S0 foi possivel gracas a uma maior visao obtida de todo o processo produtivo,
por meio da implantacdo do método de custeio ABC. Tal fato deve-se ao maior
detalhamento que se consegue obter dos custos de todas as atividades e objetos
custeados. Como exemplo podemos citar queyasitsdas plantas do processo
produtivo puderam ser otimizados para atender com mais eficiéncia e eficacia a
empresa e ocorreu a implantacéo do sistema de franquias de agéncias dos Correios.

A preocupacéo com a gestéo de custos expandiu-se a outras areas, ocorrendo
avancgos com a otimizacéo do transporte de cargas. A ECT terceirizou algumas areas
de transportes rodoviarios e rotas rodoviarias consideradas nao-estratégicas
para eempresa.

Ainda nos Correios, destaca-se a integracao alcancada das agdes entre a
area comercial e a area de custos, na definicdo das estratégias de novos produtos,
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gue tiveram seu desenvolvimento favorecido em decorréncia da maior agilidade e
do maior nivel de detalhamento das informacdes sobre os processos produtivos.
Adicionalmente, estudos do fluxo operacional de cada atividade existente para a
oferta de produtos permitiram a descoberta de atividades com reduzida contribuicdo
ao valor do produto.

A ECT esta buscando ampliar sua flexibilidade na definicdo dos precos de
produtos e servigos para oferecer um tratamento customizado aos clientes, visando
a ampliacdo de sua participacdo no mercado. Para iSso € necessario que a empresa
tenha a flexibilidade de acertar um preco que seja especifico e justo para aquele
tipo de servico, pois varias fases do processo produtivo convencional ser@@asxclui
Com o funcionamento do sistema ABC, por todo o pais, ficara mais facil dar o
preco para esse tipo de servigo, pois com o levantamento das atividades nele englobadas,
0 preco a ser acertado serd mais justo para o cliente e mais claro para a ECT, princi-
palmente quando tiver que concorrer, ennuencado muito competitivpara captar
esse tipo de cliente.

No Comando da Marinha, destaca-se a difusdo da engenharia de processos,
com a existéncia de normas que orientam os procedimentos referentes ao sistema
OMPS. A melhor racionalizacéo dos recursos consumidos e as melhorias gerenciais
obtidas, em decorréncia do conhecimento mais transparente dos custos e de todos
0S recursos consumidos no processo produtivo, permitiu, por exemplo, a obtencgao
de um maior controle dos estoques, por meio do acompanhamento de demandas, o
gue possibilitou a realizacdo de compras mais racionais e planejadas.

No Comando da Marinha adotam-se praticas orientadas para a otimizacao
dos lotes de produtos estocados, que foram mensurados por meio do acompanhamento
histérico das requisi¢des de materiais aos almoxarifados. Com isso, evita-se
imobilizar desnecessariamente grandes quantias de recursos financeiros em compras
de materiais que ndo sdo muito demandados ou, caso contrario, ndo ter o minimo
necessario de um determinado material para poder trabalhar. Adicionalmerga,acor
otimizacao dos recursos compraéldeyvido ao maior controle e gerenciamento
dos estoques de materiais.

A implantacéo do sistema de custos permitiu a reducao nos gastos em
algumas instituicbes, bem como a detec¢éo de desperdicios com gastos referentes
amao-de-obra; ocorreu inclusive a extingdo de unidades que ndo estavam apresentando
padrdes satisfatorios de eficiéncia, tendo sido consideradas ndo-estratégicas para o
Comando da Marinh&a

Os estudos para a viabilidade das terceirizagcfes foram facilitados com o
conhecimento mais detalhado e preciso dos custos de determinadas atividades ou areas
O Comando da Marinha denomina essa flexibilidade administrativa como Terceirizacao
Racional, gue consiste em uma relacéo de parceria com outras instituicdes
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7. Comentarios finais

No governo federal vém sendo implantadas modificagdes administrativas e
gerenciais que, aplicadas em conjunto, visam facilitar e otimizar a atua¢ao dos gestores
publicos. A apuracdo mais consistente dos custos das atividades desenvolvidas pelas
instituicdes publicas agrega valor ao processo gerencial ao fornecer ferramentas para
proporcionar uma utilizacao mais racional dos recursos, facilitar o desenvolvimento
e cumprimento das metas, criar indicadores para a mensuracédo do desempenho
organizacional e viabilizar a constru¢ao dgalemejamento orcamentagoe traduza
com clareza e objetividade os programas e projetos da instituicéo.

A implantacéo de sistemas de gestéo de custos proporcionou resultados
significativos no aperfeicoamento gerencial das instituicbes analisadas. Nas
expeiéncias apresentadas, verificam-se casos concretos de:

.reducgéo de consumo;

. melhoria na gestdo orcamentaria, com a apuracédo adequada de custos;

. melhoria no monitoramento e controle de estoques;

. otimizacado do uso do espaco fisico e do transporte de cargas;

. aperfeicoamento da estratégia de novos produtos;

.ampliacéo da flexibilidade na definicao de precos e produtos;

. descoberta de atividades com reduzida contribuic&o ao valor do produto;

. oferta de tratamento customizado aos clientes;

. criacao de indicadores econémicos, financeiros e de desempenho;

.realizacdo de compras mais racionais e planejadas;

.identificac@o de areas em que existe ociosidade de méo-de-obra;

. identificacdo de 6rgaos ineficientes exercendo atribuicbes ndo-estratégicas; e

. verificag&o da viabilidade econGmica da terceirizacao de atividades.

Adicionalmente, a analise dos sistemas de custos implantados realizada
neste texto, embora tenha um carater bastante preliminar, fornece algumas indicactes
sobre os cuidados a serem tomados no seu desenvolvimento:

a) aimportancia da montagem de um sistema de custos conjugado a um fluxo
de informagdes previamente estabelecido como na Marinha, que envolva as etapas de
planejamento até a busca dos dados, desde as fontes até o sistema de custos. O sistema ¢
custos pode ser entendido como um fluxo de captacédo de dados em diversos pontos,
processando-os e emitindo relatérios em uma etapa posterior. Sendo assim, esses rela-
torios ndo tém qualidade superior a dos dados fornecidos no inicio do processamento;

b) a necessidade de padronizacao na area de informatica da linguagem de
programacao e dos bancoslddos como na Marinha e na ECT, visando a integracao
e otimizacao do aproveitamento de programas ou modulos ja testados;

c) a definicdo de unidades responsaveis e respectivas competéncias para a
apuracao dos custos, como na Aeronautica, e padronizacdo dos procedimentos de
forma clara, objetiva e compreensivel a todos os envolvidos;
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d) paralelamente a definicdo de responsaveis e procedimentos deve ser
realizado um trabalho de sensibilizacdo do pessoal como nas trés experiéncias
apresentadas quanto a necessidade do sistema de custos de forma que todos os
envolvidos fornecam dados confidveis nos prazos estabelecidos nos cronogramas;

e) as informac0es relativas a custos devem ser disponibilizadas aos
gestores das unidades de forma que estes possam acompanhar e aperfgi¢mar o pro
desempenho, que passarao a ter um interesse direto no fornecimento de informacoes
confiveis para o sistema. Os custos ndo devem ser controlados e acompanhados
apenas centralizadamente;

f) aimportancia de a contabilidade de custo ser utilizada como umadatea
gerencial como na Marinha, fornecendo informacdes para o planejamento e
elaboracéo dimdicadores de desempenho;

g) a necessidade de um planejamento adequado do processo de implantagéo do
sistema de custo, como o adotado na ECT, tendo em vista a necessidade inicial de coleta
de informacdes e a integracao entre sistemas, atividades que envolvem diversas pessoas;

h) guanto ao sistema de custos a ser adotado, ndo existem formulas prontas que
se adaptem perfeitamente as necessidades de cada instituicdo. Cabe aos gestores
publicos avaliarem suas condic¢des financeiras, humanas e tecnolégicas para definir
o método mais compativel com as suas realidades, em que muitas vezes S80 escassos
0S recursos humanos e materiais necessarios para desenvolver seus trabalhos
rotineiros, além de faltar méo-de-obra capacitada para lidar com a &rea de custos.
E importante que se tenha essas dificuldades em mente para que sejam definidas
claramente as condicdes e expectativas que se possam ter com relacdo ao método
de custeio a ser implantado.

Mesmo sabendo de todos os beneficios que o método ABC apresenta com
relacdo ao método tradicional, tais como: uma visdo mais ampla do processo
produtivo, ou seja, maior detalhamento das atividades envolvidas no processo de
producao dos bens e servi¢os, maior facilidade em se detectar quais as atividades
gue agregam ou hao valor ao produto e outras vantagens discutidas anteriormente, é
importante ressaltar que esse método ndo apresenta uma forma de implantacao das
mais faceis, principalmente, pelo grande volume de trabalho envolvido, profissionais
bem capacitados e conhecedores desse novo método, elevadoinfoshdézacdo
devido ao grande numero de célculos realizados periodicamente etc.

O método tradicional por absorcéao implantado pelo Comando da Marinha
estd atendendo com bastante eficiéncia o atual sistema de custos, mesmo porque a
implantacdo desse método de custeio ocorreu inicialmente nas OMPS industriais
(1994) e mais recentemente nas OMPS hospitalares (1998) que apresentam grande
semelhanca com os trabalhos desenvolvidos nas empresas da iniciativa privada e
gue possuem sistemas de apuracao de custos, em sua grande maioria, segundo o
método de custeio tradicional. Tal fato mostra que o método tradicional ndo deve
ser esquecido, podendo vir a contribuir eficientemente como método de apuracéo de

17



custos para o setor publico, obviamente, dependendo do segmento em que seja aplicado.
A apuracao dos custos de produtos e servigos das organizagdes € requisito
fundamental para a melhoria da eficiéncia na prestacao dos servi¢cos publicos. Essas
trés experiéncias de gestéao de custos representam um exemplo da diversidade de
solugdes e formas de implementacéao adotadas, embora tenham em comum o resultado
na melhoria da gestao da instituicdo, constituindo iniciativas pioneiras na quebra de
velhos héabitos e na criacdo de uma nova mentalidade na administragéo publica.
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Notas

1 Este trabalho € uma verséo editada e ampliada pela equipe da Pesquisa ENAP do
relatério “Estudos de Casos: do Comando da Aeronautica, do Comando da
Marinha e da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos” realizado de
outubro a dezembro de 1999 pelo pesquisador Mauro César Corréa Gomes.
A pesquisa teveapoio do Convénio FAT/ENAP 005/98 Rrograma Amplo de
Educacdo Continuada de Servidores Publicos. Em funcdo da atencao
dispensada ao pesquisadontratado, a ENAP agradece ao Tenente Coronel
lan Beschoren (Aeronautica), ao Capitdo-de-Corveta (IM) José Alceu de
Oliveira Filho (Marinha), ao Tenente Rubens Corréa (Marinha), ao Sr. Jameson
Renaux da Cunhgorreios) e ao Sr. Aluisio Paiva Gomes (Correios).

2Em 1998, a ENAP passou a ministrar o curso Gerenciamento de Custos no
Setor Publico, uma iniciativa pioneira de esfor¢o de capacitacdo da administracao
publica para a gestao de custos.

3 Os mapas de distribuicéo e classificacao de custos (PC-01) séo utilizados para
apropriacao dos consumos verificados com a distribuicdo de materiais de
almoxarifado geral ou almoxarifados parciais, servi¢os e obras.

4 O relatorio de distribuicéo e classificacao de custos (PC-03) é utilizado para o
registro da apropriacéo consolidada dos custos verificados na Unidade Apoiada
(pessoal, material, servi¢os, obras e aquisi¢cdo de imoveis).

® O mapa mensal de distribuicéo e classificacdo de pessoal efetivo (PC-02) € o
documento de custos emitido pelo 6rgéo de pessoal da Unidade Apoiada, com a
finalidade de auxiliar na apropriacéo de custos do pessoal militar e civil distribuido
nos diversos setores.

6VASPEX, CARGO VARIG, FEDERAL EXPRESS, TAM EXPRESS.

"Exemplopagamentos feitos para a manutencao de um navio pela unidade militar
competente, a uma unidade reparadora. Nesse caso, eram considerados duas
vezes 0S mesmos recursos financeiros, primeiramente quando ocorria 0
repasse de verbas a unidade militar responsavel pelo navio, e segundo, quando
este mesmo recurso era transferido para outra unidade interna do Comando da
Marinha como forma de pagamento pelos servicos de manutencgao prestados. O
recurso circulou internamente sendo contabilizado duas vezes, mas permaneceu
na Instituicdo, sendo efetivamente gasto apenas no momento da realizacéo de
pagamento a algum fornecedor externo.
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8 As FREs séo operadas nas contas contabeis do grupo compensado do SIAFI, pois
essas contas registram as operacfes mas nao alteram o patriménio. Também foi
criado nesse periodo, o Banco Naval, cujas contas podem receber langamentos a
débito e a crédito referentes a: a) Folha de pagamentos — registro do débito
total liquido dos gastos com pessoal ligado a atividade prestadora de servigos
(mé&o-de-obra direta, indireta e despesas administrativas); b) Despesa paga —
lancamentos a débito, correspondentes aos valores pagos, por intermédio da
execucao financeira no SIAFI em reais; c) Recebimento do servigo — langamentos
feitos, a crédito, pela OMPS no Banco Naval, decorrentes de servigos executados
ou produtos vendidos.

® Como exemplo, podemos citar o controle de compras instituido para as OMPS
— Hospitalares, que adotaram o monitoramento dos valores dos materiais
comprados por meio da unificacéo das informacdes coletadas.

19 Pode-se citar, como exemplo, a Imprensa Naval no Rio de Janeiro, parque grafico
de grande porte, que apresentava dificuldades relacionadas a eficiéncia e
atualizacdo tecnoldgica, o que implicava um custo de producéo superior ao
existente no setor privado; considerando-se 0s altos investimentos necessarios a
manutencdo ou modernizacao, foi decidida a extincao desse parque grafico.

1 Como exemplo, cita-se a parceria existente entre uma unidade hospitalar naval e
0 SENAC, cujo objeto envolve a administragéo do restaurante deste hospital.
Essa parceria proporcionou beneficios para ambos os lados: o Comando da
Marinha, com o deslocamento da méo-de-obra para areas prioritarias e também
com a reducao nos desperdicios de material; e 0 SENAC, com a disponibilidade
de um restaurante equipado e aparelhado para os seus alunos.
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