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Resumo:

Na busca das metodol ogias estratégicas a serem adotadas pelas empresas na atual conjuntura de competitiva, estas
estdo sentido a necessidade de mudancas nas suas formas de administrar para gque as tomadas de decisdes obtenham
resultados satisfatorios dentro deste novo contexto social. O grande volume de métodos, técnicas, abordagens e
preocupacao com uma operacionalizacdo eficiente, estimula os profissionais de varios segmentos ao aperfeicoamento
no sentido de equilibrar-se no mercado de trabalho, consequentemente comega a ser formado um novo perfil de
profissional. Na mesma formar as empresas procuram acompanhar os avancos, e na Administracéo Publica ndo estar
sendo diferente, numa época de competitividade, o setor publico foi induzido acompanhar as recentes mudancas dos
métodos de gestdo, no qual o controle dos gastos publicos e a mensuracéo dos custos tornaram se necessarios para
gerasse informacdes seguras de forma a subsidiar o planejamento do orcamento e tomar decisdes da melhor forma de
aplicar os recurso arrecadados. Reafirmando o compromisso com a sociedade em gerenciar com transparéncia e
eficiéncia obtendo-se resultados na avaliacdo de desempenhos das atividades desenvolvidas. O presente trabalho tem
0s objetivos de demonstrar e conhecer estes atuais métodos adotados no Gerenciamento de Custos e sua aplicacdo na
Administracéo Publica; avaliar alguns procedimentos de gerenciamento que possibilitariam a eficiéncia dos servicos
prestados a comunidade através da mensuracao do desempenho. Embora o controle dos custos estejam estabel ecidos
no decreto aplicado no ambito federal, espera-se uma maior abrangéncia nas demais esferas do Pais. Na verdade o
estudo passou a ter maior importancia nos dias atuais, de modo que veio a contribuir com as gerencias no processo
das tomadas de decisfes, por outro lado também estuda-se a reformulacéo da Lei 4.320/64 no qual vigora dentro da
Administracdo Publica, de forma a estabelecer critérios de procedimentos e que iria reforcar o0 compromisso das
gestdes publicas com a sociedade satisfazendo as expectativas da populacdo em ver os recursos arrecadados
aplicados com metas eficientes. A implementacdo de um sistema informacéo dentro de um gerenciamento, viabilizaria
um orcamento publico bem planejado, com missdes estratégicas desenvolvidas que facilitasse 0 governo a conducéo
de administrar 0s recursos semimprevistos.
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RESUMO:

Na busca das metodologias estratégicas a serem adotadas pelas empresas na
atual conjuntura de competitiva, estas estdo sentido a necessidade de mudancas nas
suas formas de administrar para que as tomadas de decisdes obtenham resultados
satisfatorios dentro deste novo contexto social.

O grande volume de métodos, técnicas, abordagens e preocupacdo com uma
operacionalizacdo eficiente,  estimula os profissionais de varios segmentos ao
aperfeicoamento no sentido de equilibrar-se no mercado de trabalho,
consequentemente comeca a ser formado um novo perfil de profissional.

Na mesma formar as empresas procuram acompanhar 0S avancos, e na
Administracdo Pdblica ndo estar sendo diferente, numa época de competitividade,
0 setor plblico foi induzido acompanhar as recentes mudancas dos métodos de
gestdo, no qual o controle dos gastos publicos e a mensuragdo dos custos tornaram —
se necessarios para gerasse informacOes seguras de forma a subsidiar 0
planejamento do orcamento e tomar decisdes da melhor forma de aplicar os recurso
arrecadados. Reafrmando o0 compromisso com a sociedade em gerenciar com
transparéncia e eficiéncia obtendo-se resultados na avaliacdo de desempenhos das
atividades desenvolvidas.

O presente trabalho tem os objetivos de demonstrar e conhecer estes atuais
métodos adotados no Gerenciamento de Custos e sua aplicacdo na Administracdo
Plblica; avaliar alguns procedimentos de gerenciamento que possibilitariam a
eficiéncia dos servicos prestados a comunidade através da mensuracdo do
desempenho.

Embora o controle dos custos estejam estabelecidos no decreto aplicado no
ambito federal, espera-se uma maior abrangéncia nas demais esferas do Pais. Na
verdade o estudo passou a ter maior importancia nos dias atuais, de modo que veio a
contribuir com as gerencias no processo das tomadas de decisdes, por outro lado
também estuda-se a reformulacdo da Lei 4.320/64 no qual vigora dentro da
Administracdo Publica, de forma a estabelecer critérios de procedimentos e que iria
reforcar o compromisso das gestbes publicas com a sociedade satisfazendo as
expectativas da populacdo em ver os recursos arrecadados aplicados com metas
eficientes.

A implementacdo de um sistema informagdo dentro de um gerenciamento,
viabilizaria um orcamento publico bem planejado, com missdes estratégicas
desenvolvidas que facilitasse o governo a condugdo de administrar 0S recursos sem
imprevistos.

1. INTRODUCAO

No grande wvolume de métodos, técnicas, abordagens e preocupacdes
desafiando a capacidade dos profissionais no que diz respeito ao entendimento dessas
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questdes, ao  discernimento do que é ou ndo relevante e principalmente, como
implementar as mudancas sugeridas pelo mercado e obter resultados satisfatorios, é
que estar fazendo os profissionais estarem em constante processo de
desenvolvimento cultural, porque a inovacdo é que fara diferenca no Il milénio. O
compromisso com a eficiéncia € literalmente exigido pela sociedade e a adaptacdo
com meios tecnoldgicos tem tornado 0s servicos mais competitivos.

A competitividade € necessaria no estagio que nos encontramos da economia
atual e em todos 0s segmentos surge empresas preocupadas em reduzir seus custos,
acelerar o processo tecnoldgico e aumentar seus lucros procurando ndo desmerecer a
qualidade dos produtos ou servicos prestados aos seus clientes.

A necessidade de mudancas na forma de administrar que atualmente estar
sendo estimulada na  Administracdo Pblica é reforcada pelo professor Silva® “¢
preciso que os administradores publicos e os profissionais da administragdo publica
desenvolvam uma série de metodologias focadas na identificacdo das necessidades e
no atingimento dos resultados” , os gestores publicos estdo se conscientizando das
mudangas profundas que estdo acontecendo no mercado e buscar a melhor forma de
trabalhar com os novos modelos de decisdes.

Métodos e principios de gestdo estdo surgindo, contudo para atingir um nivel
de operacionalizacdo eficiente tem que ser muito mais que formulas magicas. E as
gestbes necessitam buscar 0 aperfeicoamento para tornarem-se aptas e competitivas
no mercado global.

No caso brasileiro, muito tem se estudado no sentido de entender a oS
aumentos e variagdes dos gastos no setor publico, mas com o aparecimento dessas
mudancgas, a preocupacdo dos gestores do orcamento publico comeca a crescer, e a
tentativa de equilibrar o mercado é através dos Planos de Estabilizagdo Econ6mica e
reformas administrativas, providenciarias e tributarias,  procurando obter  uma
diminuicdo dos gastos publicos e a adogdo de uma politica de privatizagfes, para que
estas gestdes se tornem independente e participativa na economia. Os custos, seréo
acompanhados de uma forma que estes prestar informacdes que subsidiem o
planejamento correto do orcamento, assumindo projetos e atividades de  grau
relevante a populacdo e, conseqlentemente, ocasionaria a diminuicdo do déficit
publico.

O pais vive sobre extremo controle da estabilidade econdmica no combate a
inflacdo, com os reflexos da queda das bolsas de valores, crescimento do déficit
publico e as deficiéncias de infra-estrutura, procurando encontrar medidas
preventivas e cautelosas.

A busca de uma melhor aplicacdo das receitas arrecadadas, atraves de
critérios estabelecidos no Plano Plurianual, tem como prioridades as areas: social,
salde, educacdo e seguranca, adotando como mecanismos a racionalidade, a
flexibilidade e a eficiéncia. E prioridade de um bom planejamento de orcamento
publico.

Conforme Cobra (1987):

LSILVA, Lino Martins da. Contribuicio ao estudo do sistema de custeamento na administragdo publica. Revista
Brasileira de Contabilidade, Brasilia: CFC, ano XXVIII, n. 119, p. 36, set./out. 1998.
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“quando se gasta em prevencao e avaliacdo, maior o nivel de qualidade dos
servicos. O sistema de custos-alvo, com custos rigidos bem planejados, podera ser
uma excelente ferramenta para avaliar este desempenho.”

O objetivo da Contabilidade que é de manter registrados os atos e fatos
administrativos com as respectivas receitas e despesas. Na Contabilidade Publica,
observa-se 0s programas de trabalho inseridos no orcamento, procurando adequar
melhor aplicagdo dos recursos. Logo, o programa tem de ser bem planejado, para
que possa ser aplicado de maneira eficiente, controlando os desperdicios com o
erario publico.

Os novos conceitos dado a Contabilidade de Custos. vém contribuir com um
novo sistema usado pelas empresas, que é proveniente da necessidade de uma nova
restruturacdo na forma de administrar, importando as ferramentas que serdo usadas
no gerenciamento do setor publico.

Os objetivos gerais deste trabalho é demonstrar e conhecer 0s novos
métodos do Gerenciamento de Custos que desafiam as metodologias de gestdo
tradicional e sua aplicacdo na Administracdo Publica; avaliar alguns procedimentos
de gerenciamento que possibilitaria a eficiéncia dos servicos através da mensuracdo
do desempenho de uma atividade.

2. METODOLOGIA

A metodologia adotada para desenvolvimento deste trabalho foi a pesquisa
bibliografia e avaliagdo dos resultados de alguns trabalhos sobre os topicos
abordados.

3. ADMINISTRACAO PUBLICA: DESAFIOS E TENDENCIAS
3.1 OS GASTOS PUBLICOS

De acordo com os indices globais, 0 setor publico no Brasil apresentou uma
expansao considerdvel entre 1947 a 1973, refletindo um crescimento significativo do
volume de despesas do pais. As despesas totais do setor publico, excluidas as
empresas do governo, elevaram-se de 18% do PIB, em 1947, para 23%, em 1973
(Rezende, 1987) e (Baer. 1996. p.94). O volume total de recursos necessarios ao
financiamento da expansdo das atividades teve reflexo acentuado.

Segundo os dados disponiveis daquela época, a participagdo do setor publico
na economia brasileira estaria ao nivel de alguns paises de elevado grau de
desenvolvimento.

“Em particular, uma elevada participa¢do do setor publico no PIB pode
refletir uma acentuada participacdo governamental com propdsito de acelerar o
ritmo de crescimentos econdmico.” (Fernando Rezende, 1987). Na verdade, isso
significava que, “ A elevag¢ao da participagdo das despesas totais do governo no
PIB seria promovida com propoésito de aumentar o proprio nivel do produto e nao
em decorréncia de um elevado nivel de desenvolvimento”, para Martins e Lewis?.
Tal afirmacdo foi feita com base em observacdo empirica de dados de diversos paises
do mais variado nivel de desenvolvimento, indicando que a participagdo do governo,
na economia, na ordem 19% a 22% do PIB, ndo poderia ser considerada exagerada.

2 MARTIN, Alison e LEWIS, W. Arthur. “ Patterns of public Revenue and Expenditure” The Manchester School
of Economic and social Studies, vol XXIV (setembro, 1956), Manchester, Inglaterra, pp.203-204.
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As observacGes anteriores conduzem a conclusio de que a simples
observacdo dos indices globais de relacdo entre despesas e tributos e o PIB é
insuficiente para a avaliagdo do processo de expansdo das atividades do setor publico
e para permitir conclusbes acerca da dimensdo do setor. E necessaria que avaliagio
seja feita a partir da identificacdo das principais atribuicbes econdmicas do Estado e
no papel da diversificacdo dessas atribuicdes como determinantes do crescimento das
despesas totais de um governo. Assim sendo, ainda deve ser considerada as politicas
de financiamentos da expansdo sobre o nivel e distribuicdo da Renda Nacional.

A posicdo inicial do governo brasileiro era bastante modesta, onde Ihe cabia
apenas prestacdo de alguns servicos essenciais a coletividade. O papel foi se
modificando, resultante de uma evolugdo dos préprios principios e modificacdes
substanciais nas preferéncias do governo para atividades que promovem a
distribuicdo de renda. Nesse periodo, absorve a fun¢do, cada vez mais importante,
como regulador da atividade econdmica.

Na década de 30, ocorreu a grande crise de depressdo econdmica, 0 governo
interviu na economia para combater a inflacdo e o desemprego de mdo-de-obra, uma
realidade bem parecida com a atual. Naquela década, houve duas grandes guerras
mundiais que refletiram nas preferéncias da coletividade quanto & promogdo do bem-
estar social. Os paises que ainda ndo alcancaram indices satisfatérios de
desenvolvimento, ficam expostos a todo e qualquer problema mundial, afetando sua
economia interna e alterac0es de interesses, para que se prevaleca a estabilidade
econbmica.

Os ajustamentos na alocacdo de recursos sao requeridos sempre que nao
forem encontradas condicbes que assegurem maior eficiéncia na utilizacdo dos
recursos disponiveis na economia, atraves do funcionamento dos mecanismos de
determinacdo dos precos no mercado.

A medida que se torna impossivel de avaliar o servico que é consumido por
uma populacdo, a auséncia deste preco através do mercado torna-se impraticavel a
alocacdo de recursos para a produgdo desses bens por parte do setor privado,.

Os problemas de estabilidade econdmica sdo particularmente importantes, no
caso de economias subdesenvolvidas a medida que a manutencdo da estabilidade
constitui um requisito importante para que seja alcancado o objetivo de manutencédo
de taxas elevadas de crescimento.

O processo dindmico do crescimento das despesas publicas tem sido
explicado por alguns pesquisadores, estabelecendo hipdteses teoricas, uma vez que
os dados sdo empiricos, dando énfase aos estudos econométricos.

A “Lei de Wagner”, de Adolph Wagner, estabelece a seguinte proposicdo: “A
medida que cresce o nivel de renda em paises industrializados, o setor publico
cresce sempre a taxas mais elevadas, de tal forma que a participagdo relativa do
governo na economia cresce com 0 proprio ritmo de crescimento econdmico do
pais.” Estas observacBes foram resumidas por Richard Bird?.

8 BIRD, Richard, “ The Growth of Governement Sparding in Canada”, in Canadian Tax Papers, vol 51 (Toronto:
Canadian Tax Foundation, 1970).
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O crescimento ocorrido desde 1968 se deveu ao impacto provocado pelos
programas do governo e que, devido aos elaborados mecanismos de controle do
Estado, a alocacdo de recursos foi mais um resultado das politicas governamentais do
que de forcas do mercado.

baseado em um bom planejamento e controle administrado pelos governantes
no sentido de Quanto a divida pdblica e recessao para Filillini(1994, p.130):

“...0 resultado liquido da politica anti-recessiva tende a ter o crescimento da
divida publica como forma de financiar um déficit orcamentario provocado pelo
aumento dos gastos e reducdo dos tributos. Do ponto de vista econémico, ndo é
correto balancear o orcamento em épocas de recessdo. Isto contribuiria para
aprofundar ainda mais a tendéncia recessiva.”

Ha outra preocupacdo de analise da evolucdo do setor publico da forma pelo
qual os gastos sdo financiados, repercutindo de formas diversas sobre o nivel de
atividade econémica e a distribuicdo dos resultados da producéo.

Esse controle de preco pode também ser exercido de maneira direta e
indireta. O controle direto, no intuito de regulamentar as medidas legais. O controle
indireto,  resultante da manipulacdo da medidas da politicas econdmica, cambial e
monetéria, tudo se obterem resultados satisfatorios a populagéo.

Na busca para se obter resultados que possam conter o crescimento
desordenado dos gastos é a realidade de muitos setores, precisara ter a contribui¢do
e participagdo de todos para que haja uma estabilizagdo econbmica dentro de um
pais.

No Brasil, o estudo sobre o reflexo da economia mundial, 0 aumento da
carga tributiria e a preocupacdo de reduzir os gastos, aplicando o valor de acordo
com 0s recursos disponiveis, sempre foi uma preocupacdo que ainda ndo foi
combatida.

A aplicagcdo das ferramentas de custos como contribuicdo ao gerenciamento
na Administracdo publica, na verdade ndo € uma descoberta atual, o art. 137 do
Decreto n.° 93.872/86 na esfera federal citava, “A Contabilidade deverd apurar o
custo dos projetos e atividades, de forma a evidenciar os resultados da gestdo”
(Decreto-Lei 200/67, art. 69)” o que precisava na época, era conhecer melhor as
ferramentas de custos no ponto de vista a auxiliar nos processos decisorios.

3.2 O AMBIENTE TRADICIONAL E O ATUAL NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

O papel da Administracdo Pdblica comecou a ser formado nos tempos da
colonizacdo do Brasil em 1500, com o descobrimento por Pedro Alvares Cabral.
Grande parte da politica adotada atualmente é resultante da Coroa Portuguesa e dos
diferentes governos apos a Independéncia. Ainda no Primeiro Império, eram
entregues as capitanias aos donatarios para que as administrassem em troca de poder,
terras e participacdes nos impostos arrecadados. O Brasil comegava a organizar sua
vida politica, seu governo e suas leis como pais independente.

Nos tempos atuais, € definido o conceito de Administracdo, por Hely Lopes
Meirelles(1982 ) como sendo: “Administracdo Publica é todo o aparelhamento do
Estado, pre-ordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas.”
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Ha uma grande necessidade de modificar alguns segmentos que aplicam
metodologias tradicionais dentro das administragdes publicas, que sdo organiza¢oes
de tipo burocraticas, necessitando que abandonem a sua tradicdo de ineficacia e
lentiddo perante a sociedade. A burocracia, ao nivel patolégico de disfungdo, é
incompativel com a idéia de qualidade, a qual exige muito maior produtividade,
imaginacdo e inovacao.

A distingdo que o professor Hely Lopes Meirelles (1982), faz entre a
administracdo publica e privada é a seguinte  “Na Administracdo Publica ndo ha
liberdade pessoal. Enquanto na administracdo particular é licito fazer tudo o que a
lei ndo proibe, na Administra¢ao Publica so é permitido o que a lei autoriza.” Por
iSO que € uma organizagdo do tipo burocratica.

O usuario dos servicos publicos deve ser encarado dentro dos principios de
uma empresa privada, como verdadeiro cliente, no sentido de que a relagéo
Administracdo/Cidaddo, deixa de ser uma relacdo de subordinacdo e passa a ser uma
relacdo de igualdade.

A capacitacdo e modernizacdo administrativas, quando se tornam acOes
concretas, obtém-se resultados com qualidade e eficiéncia, melhorando o
atendimento, informagdo, comunicacdo e a receptividade. Infelizmente, ainda n&o
atingimos as aspiragbes que a sociedade exige, estamos ainda presos a alguns
motivos  CIassicos.

Sabe-se que enveredar no caminho extremista em comparar com o setor
privado, também ndo seria real. Existem alguns principios de filosofia totalmente
diferentes que ndo dariam para adaptar-se a realidade de uma atividade publica.

“O controle interno, como externo, ndo é estritamente pessoal, mas de
natureza funcional. E de uma importéncia vital para a administracio, e necessaria
se faz a sua definitiva institucionalizacdo, a fim de permitir conhecer a eficacia com
que estdo sendo gastos 0S dinheiros publicos.” (Peixe,1998. p.42). E a sociedade
exige que seus governantes mostrem o resultado da aplicacdo dos recursos geridos e
o0 controle faz parte do efeito desejado.

Atualmente, a Administracdo Pulblica estd vivendo um processo de
reestruturagdo da sua maquina administrativa, pois, ja ha algum tempo, alguns dos
seus setores permanecem sem a devida eficacia operacional e administrativa. Nesta
busca de mudanga de imagem de “mau administrador” dos recursos publicos, o
Estado comeca a assumir algumas tarefas que antes, na historia, contrariava alguns
dos seus principios, absorvendo algumas caracteristicas, interesses e métodos do
setor privado, iniciando-se, assim, 0 processo de aplicar essas mudangas nos seus
objetivos, agora planejados.

A parte inicial antes da movimentacdo do recurso serd planejar um orcamento
que para Guimardes* tera que ser:

“bem-estruturado, no qual se procuram adequar as metodologias de trabalho
que serdo utilizadas em todas as unidades, que constituem uma Unica organizacdo na
area publica, expressando seus programas , subprogramas de trabalho em termos

2 GUIMARAES, Klicia MariaSilva. A Contabilidade de Custos até a era da globalizagdo. Revista Brasileira de
Contabilidade, Brasilia: CFC, ano XXIX,n. 122, p.92 - 98, mar./abr. 2000.
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financeiros, sem permitir que algum fato modificativo altere 0 seu resultado
patrimonial e que venha escapar do controle”.

Embora as tarefas do setor pulblico sejam manipuladas, via de regra, pelo
governo, é de fundamental importdncia que elas conservem a correlacdo preco-
qualidade. E ainda necessario que a politica de precos seja adequada ao valor dos
servicos prestados, cobrindo os custos e proporcionando um lucro socialmente
aceitavel.

Ha preocupagdo de reduzir os custos e avaliar o desempenho em todas as
areas da administracdo publica, sem que venha ocasionar danos a qualidade dos
servicos oferecidos a comunidade. Os objetivos e planos de mercados do ramo
empresarial tendem a ser planejados e relacionados a expansdo mercadologica e a
diversificacdo da oferta de servicos. Essas metodologias sdo transferidas também
para outros campos de atuacao.

A maior relevancia dos custos das empresa de servicos € com a mao-de-obra,
j& que lida com pessoas. Entdo, & preciso existir uma lideranga para coordenar a
execucdo do planejamento tracado, com qualificacdo suficiente e apta a tomar
decisdes duradouras com agilidade.

4. 0S NOVOS PARADIGMAS DE APLICACAO DA CONTABILIDADE DE
CUSTOS

41 A CONTRIBUICAO DA CONTABILIDADE DE CUSTOS NAS
TOMADAS DE DECISOES

Na Contabilidade de Custos, em seus conceitos tradicionais, avaliavam-se,
estritamente, os aspectos financeiros para depois tomar decises. Hoje, os dados de
custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma
vantagem competitiva sustentavel.

Utilizar esses dados levantados para  alcancar o custo/beneficio, com
reducdo dos custos, e encontrar 0 valor real desses servicos prestados que sdo
colocados a disposicdo dos usuérios, € descobrir o caminho de se trabalhar com
lucratividade e investir mais nos setores tragados nos Planos Plurianual.

A tilizagdo dos dados bem definidos de custos para o planejamento nas
realizacbes dos programas de trabalho definidos pelo governo, podera vir a contribuir
para obtencdo do éxito e recuperagdo das empresas publicas.

Tratar 0s relatorios dos orcamentos, demonstracdo financeira, patrimonial e
suas variacbes, como a unica fonte de fornecimento de demonstrativos do
desempenho financeiro € demonstrar somente 0s aspectos quantitativos. Embora seja
um fator importante, ha, todavia, a necessidade de se considerar 0 aspecto
gualitativo, que estd deixando de causar tanto impacto aos desconhecedores do
assunto, de acordo com a idéia do autores Sank e Govindarajan(USA, 1997), no
livro “A Revolugdo dos Custos: como reinventar e redefinir suas estratégias de
custos para vencer em mercado crescentes competitivos™.

Prestar contas somente do quanto se arrecada e onde se gasta, deixa de ser
fator importante para o contribuinte que deseja uma empresa operante, com
lucratividade e diversificacdo de servicos, atendendo primeiramente  suas
necessidades bésicas.

O recurso bem aplicado, e com investimentos crescentes correspondendo a
sua contribuicdo paga aos cofres publicos, € isso que o contribuinte espera.
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Algumas pesquisas ja& demonstram a adocdo da sistematica de custos na
elaboracdo e no controle orgamentario.

Segundo manual do ILPES(1967, p.2):

“O sistema de or¢amento-programa baseia sua operagdo no calculo de
custo. Para tanto, é uma técnica que esta constantemente olhando através da Otica
dos resultados. Segundo essa condicdo, € necessario adaptar a contabilidade fiscal
para que proporcione 0s antecedentes necessarios com respeito aos custos, sejam
esses unitarios e/ou totais. Em outras palavras, a implantacdo da técnica
or¢camentaria por programas obriga a mudar o enfoque da contabilidade fiscal, de
uma simples contabilidade fiscal orcamentaria, para uma contabilidade fiscal que
inCorpore a contabilidade de custos.”

A necessidade de implantacdo do sistema de custos, onde se busca conciliar
as realizagbes com 0s recursos escassos dentro de uma gestdo financeira publica,
depende da aceitacdo pelas pessoas dos novos conceitos e da estratégias de
implantacdo de forma progressiva. Para Giacomoni (1997, p.158):

“.. a implantacdo do sistema de custo na area publica implica vencer
impedimentos formais e, principalmente, dificuldades de ordem pratica, entre as
quais resisténcias as mudancas, tradicionalismo e outras.”

Varios sdo o0s sistemas de custeamento que estdo a disposicdo com a
finalidade de se mensurar os custos de uma empresa. Algumas adotam o sistema
Absorcdo, ndo sO por ser aceito no Brasil devido a legislacdo fiscal, mas também por
ser mais conservador, onde se apropria todos os custos. Ainda temos, para fins
gerenciais, o sistema de Custeio Direto ou Variavel, porque proporciona a separa¢do
dos custos variaveis e dos fixos para melhor avaliagdo da Margem de Contribuigdo.
Para as meédias e grandes empresas, com seus departamentos bem definidos, s&o
adotados o sistema de custeio baseado em atividade (Activity Based Costing — ABC)
concentrando-se, fundamentalmente, nos gastos indiretos, uma vez que 0S Outros
gastos diretos podem ser contornados pelos sistemas de custos convencionais. Este
uitimo foi muito bem aceito e novas adaptacBes estdo surgindo. Exemplo disso é o
GECON - Sistema de Gestdo Econdmica.

Fundamentalmente o sistema ABC parte da premissa de que as diversas
atividades desenvolvidas pela empresa geram custos e que os diversos produtos
consomenvutilizam essas atividades. Assim, na operacionalizacdo desse sistema,
procura-se estabelecer a relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito
de “cost drivers” ou direcionadores de custos. Apura-se 0 custo das diversas
atividades sendo esses custos alocados aos produtos, via direcionadores especificos.

O Sistema de Gestdo Econdmica - GECON - é um sistema de gestdo de
empresas baseado em resultados econdmicos que comecgou a ser estruturado pelo
Prof. Dr. Armando Catelli, por volta dos anos 70, constituindo, atualmente, uma area
de pesquisa no ambito do Departamento de Contabilidade da FEA/USP.

O Sistema de Gestdo Econdmica incorpora 0 conceito de custo de
oportunidade, para mensuracdo do resultado econémico e do custo do capital da
empresa; alternativas de investimentos; estudo de precos de venda; avaliacdo de
desempenho das areas e de resultados dos produtos/servicos gerados internamente.
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Ha no Gecon as premissas basicas que incorporam os requisitos fundamentais
do sistema de informacdo contébil-gerencial do futuro, consubstanciando-se em
poderosa ferramenta dos gestores face aos desafios ambientais.

Padoveze (1997, p. 193):

“.. na concep¢do do sistema GECON, a contabilidade divisional
serd executada por atividade. Cada atividade tera um gestor, com responsabilidades
determinadas pela administracdo da empresa, que serdo avaliadas pelo desempenho
de cada atividade ou das atividades constantes de sua &rea de responsabilidade. ”

O Sistema Gecon — Sistema de Informacdo de Gestdo Econdmica confirma a
utilizagdo do mesmo foco em comum do Sistema Baseado em Atividades — ABC,
que é feito por atividades. Porem, alguns autores demonstram que o Gecon ndo se
restringe em mensurar 0S custos, mas, ainda, os resultados econ6micos de cada
atividade. Entdo o mais adequado sistema de mensuracdo de desempenho deveria
envolver ndo sO os custos, mas também as mensuracbes dos resultados reais e
resultado planejado, estabelecendo a ligacdo entre o sistema de informacdo contabil e
0 processo decisorio.

Conforme Catelli e Guerreiro (1992), o sistema de informacdo de gestdo
econdmica estad voltado “... a mensuracao dos resultados econéomicos das atividades
empresariais.”

Para se analisar os custos de uma empresa de forma gerencial é utilizado o
método de contribuicdo do sistema de custeamento variavel, concentrando-se nos
dados futuros esperados que diferirdo entre as diversas alternativas. E, muitas vezes,
na analise de custos, abandona-se a no¢do do custo de oportunidade que: “é o
sacrificio maximo que poderia ter sido conseguido se o bem ou servico ou a
capacidade produtiva tivesse sido usado para outro fim” .( Horngren, 1985, p.103).
Entdo, muitas vezes, se deixa de tomar uma decisdo por causa de um confiito entre as

medidas no modelo de decisdo e no modelo de avaliagdo do desempenho.
4.2 O NOVO AMBIENTE DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Para se chegar aos novos conceitos do gerenciamento de custos, precisa-se
fazer uma breve retrospectiva, na visdo dos profissionais japoneses e americanos,
devido a competicdo no mercado mundial entre estes dois paises.

Na década de 50, e nos primeiros anos da década de 60, os Estados Unidos
dominaram a economia mundial com muitos métodos, como contabilidade por area
de responsabilidade, orcamento de capital, contabilidade de custo de capacidade,
custo - padrdo direto, margem de contribuicdo, contabilidade para tomadas de
decisdo, programacdo linear, contabilidade de desempenho, contabilidade de
responsabilidade social. Nos anos 60, os pesquisadores Johnson e Kaplan motivaram
os contadores a experimentar os instrumentos da contabilidade gerencial, tais como,
0 custo por atividade e outros métodos avancados de gerenciamento de custos como,
gerenciamento da qualidade total e custo-meta.

No final da década de 70, o Japdo estava mudando a base da competi¢cdo no
mercado, sinalizando este fato o fim da era da complacéncia e o inicio da erosdo de
precos. O passo inicial foi reunir varias empresas que combinaram uma producdo em
larga escala, com fabricas concentradas em alcancar vantagens econémicas atraves
de altos volumes e baixa variedade de producdo. Estiveram presentes as industrias de
automoveis, equipamentos de construcdo e de produtos eletrdnicos.
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Na década de 80, o Japdo ganha a lideranca mundial na automacdo da
producdo, necessitando de alguns ajustes na contabilidade gerencial. Mas, a
administracdo ocidental falhou em ndo reconhecer que a maneira mais eficiente de
aumentar a produtividade era eliminando problemas em lugar de tratar dos sintomas.
O MRP - Material Requiremensts Planning (Planejamento das Necessidades de
Materiais) foi um exemplo desta falha conceitual: em lugar de diminuir a diversidade
de produtos e de tempo longos de espera, as empresas gastaram milhdes de dolares e
horas de geréncias, na implantacdo de um sistema para programar materiais. Na
década de 90, a utilizacdo de alguns instrumentos aperfeicoados e de engenharia,
como custo-meta e administracdo de estoques just in time, kanban e gerenciamento
da qualidade total (TQM), fez com que o Japdo retornassem a sua superioridade,
reportando resultados animadores na mudanca dos parametros de gerenciamento e se
distanciando dos americanos.

E este novo ambiente descrito foi definido por Sakurai (1997, p. 23), como:
“.. a base da evolucdo da contabilidade gerencial no Japdo: que proporcionou o
gerenciamento de custos (1967) e gerenciamento integrado de custos (1993).” Vindo
a reforcar a teoria de que a Contabilidade Gerencial vem a ser o novo ambiente da
Contabilidade de Custos e que este, também, ja foi transformado.

Como ja foi comprovado, varios sdo o0s instrumentos utilizados na
Contabilidade de Custos e que estdo servindo para auxiliar outras disciplinas dentro
da propria contabilidade ou de areas afins, surgindo novas ramificaces, dentro deste
contexto. Citando alguns exemplos atuais, nos deparamos com a Controladoria de
Gestdo, Contabilidade por Responsabilidade ou de Contabilidade de Rentabilidade,
Contabilidade Divisional ou Contabilidade de Atividade e nos Sistemas de
Informacgdes. Todas surgidas de uma necessidade de melhor gerir e assegurar oS
recursos escassos e a existéncia da empresa nesta época de crise mundial.

Para Martins (1998, p. 22), quando se refere as novas missdes designadas
para custos:

“... suas novas missdes ndo compreendem o todo da contabilidade gerencial;
esta é mais ampla, porém suas bases sdo esses aspectos comentados na
Contabilidade de Custos.”

Exemplo desta utilizagdo é demonstrada na Contabilidade Gerencial por
Padoveze*:

“.. a maior parte dos temas da disciplina contabilidade gerencial séo
tomados de outras disciplinas das &reas de ciéncias contabeis ou administracao
financeira.”

E ainda Padoveze!®, referindo-se as entidades, relata as areas existentes em
uma empresa:

“.. ndo existe contabilidade gerencial em uma entidade, como existe
contabilidade financeira, contabilidade de custos e administracdo financeira. Em
todas as entidades as aplicacdes dessas disciplinas sdo visiveis e, dependendo do
porte da companhia, existem departamentos distintos que séo responsaveis por sua
execucdo.”

14 PADOVEZE, Clévis Luis. Contabilidade Gerencial: Um enfoque em Sistema de Informagao Contabil. 2.ed.
S&o Paulo: Atlas, 1997, p.35.

% 0Op.cit. p.27
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Para se alcancar um modelo de gestdo eficiente, muitas s&o as controvérsias
metodolégicas e muitos sdo os caminhos a serem percorridos e trabalhados na
projecdo de sistemas contabeis eficientes para solucionar os problemas de uma
gestao.

O campo da Controladoria, o Gerenciamento de Custos é a mais nova
denominacdo da Contabilidade de Custos, que procurou desenvolver um modelo de
gestdo, onde é possivel identificar a razdo da existéncia de uma organizacdo em
geral, atual e futura, vindo a contribuir para a eficiéncia e a eficacia de suas
operacdes, conforme figura 3.

Este enfoque de planejamento e gerenciamento estratégico utilizado pela
Controladoria ira permitir uma avaliagdo do desempenho, no ambiente das
organizacdes, permitindo uma gestdo eficaz desse desempenho, no sentido de serem
otimizadas as suas contribuicGes a eficacia organizacional.

A Figura 3, apresentada na pagina seguinte, mostra um modelo de gestdo,
segundo PEREZ e FRANCO.

Figura 3 - Modelo de Gestéo

Situagéo atual Situacéo futura
Diagnosticada »| Prognosticada
* Desejada
Real || Planejamento
T Estratégico
1 Planejada !
T Compara
| Orcamento — Avaliagao
&
& | .
£ | Projetada
2 Execugio —
s l . . Compara
g2 Avaliacdo )
& @ [| Mensuragdo
2 @
n O
,| Real

Fonte: PEREZ Junior, Pestana, Franco. Controladoria de Gestdo: teoria e pratica,
1997, p. 17

O Controle da Gestdo deve ser entendido como 0 conjunto de informacdes e
de acdes cujo o objetivo € manter o controle das operacdes dentro de uma meta
desejada. E dentro deste conjunto pode-se medir cada area e atividade e atribuir a
um responsavel o resultado dessa avaliacéo.

Campiglia (1995, p. 433) afirma:
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“.. estabelecer um Sistema de Mensuragdo de Desempenho de modo a
interligar o processo operacional com metas estratégicas da empresa. As medidas de
desempenho, por sua vez, devem estar ligadas aos GERADORES DE CUSTOS, de
modo a permitir uma GESTAO ESTRATEGICA DOS CUSTO”.

5. CONCLUSAO

O orcamento publico de hoje é obra desenvolvida de outros paises, que apos
varias tentativas de encontrar a forma ideal que viesse atender as necessidades de um
governo. Somente no século XIX, o orcamento passou a apresentar semelhanca com
a forma como é desenvolvido atualmente.

No Brasil, o orgamento esta disciplinado numa lei de 35 anos de existéncia,
que atualmente precisa sofrer reformulacbes que venham padronizar 0s
procedimentos orcamentarios nacionais, para atender os diversos niveis do governo
e, ainda, pelos efeitos da globalizacdo, na forma de atender os procedimentos de
outros paises estada-se a adotar uma Unica norma e 0s mesmos procedimentos.

Um sistema de informagdes estruturado proporcionaria um orcamento bem
planejado, com missdes estratégicas desenvolvidas, com objetivos de alcancar o
sucesso e facilitaria muito a um governo no sentido de conduzir sua administragdo
sem imprevistos. A importancia das novas metodologias gerenciais comecaram a ser
descobertas nas administracdes da empresas privadas, estendendo-se hoje,  as
empresas publicas ainda de maneira timida.

Os novos métodos adotados sdo formados pela juncdo entre varias técnicas
utilizadas de diversas areas afins. E, adentrando na area de Custos, que exporta
informacdes basicas que vém servindo de auxilio a nova visdo de gerenciamento,
verificamos uma evolugdo quanto a forma que vinha sendo aplicada.

E para que estas informagbes sejam bem sucedidas & preciso tracar um
sistema de informacGes que venha facilitar o desenvolvimento e a implementacdo das
estratégias gerenciais. Em cada segmento de uma empresa existird um responsavel
pelo setor ou area e este ird prestar contas de sua gestao.

Por outro lado, a integracdo do processo de avaliagdo de desempenho ao
processo de gestdo justifica-se a partir da constatacdo das suas inter-relagcdes, nas
fases de planejamento, execucdo e controle das atividades, bem como, pela
necessidade de se associar as suas respectivas gestdes, todos os efeitos (operacionais,
econdmicos e financeiros) das suas decisdes.
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