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Resumo:

A contabilidade de custos no setor publico constitui instrumento fundamental para o
aprimoramento da governanca, da transparéncia e da eficiéncia na aplicacdo dos recursos
publicos. Este artigo tem como objetivo analisar a maturidade das prdticas de contabilidade de
custos no setor publico brasileiro, a partir de casos de referéncia, com vistas a proposicdo de
um Plano de Implementagcdo Progressiva (PIP) orientado a geragdo de valor publico.
Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, exploratodria, descritiva e
aplicada, adotando como procedimento técnico o estudo de casos multiplos, com suporte em
pesquisa documental e bibliogrdfica. A andlise fundamenta-se no arcabouco normativo
brasileiro, especialmente na Lei n? 4.320/1964, na Lei Complementar n2 101/2000, na NBC
TSP 34, no MCASP e no Decreto n? 10.540/2020, bem como em estudos cientificos sobre
sistemas de custos governamentais. Os resultados indicam que, embora exista normativas e
avangos pontuais em diferentes esferas administrativas, a institucionaliza¢do da contabilidade
de custos ainda enfrenta limitacbes relacionadas a integragdo tecnoldgica, a qualidade dos
dados, a capacitagdo técnica e a baixa utilizagdo gerencial das informacgdes produzidas. A
proposta do PIP busca responder a esses desafios por meio de fases graduais de mobilizagdo,
estruturacdo normativa, projeto piloto, integragdo sistémica e monitoramento continuo.
Conclui-se que a efetividade da contabilidade de custos no setor publico depende da
articulagdo entre normas, tecnologia, pessoas e cultura organizacional, sendo essencial para
fortalecer a accountability, a tomada de decisdo baseada em evidéncias e a qualidade do gasto
publico.

Palavras-chave: Contabilidade de custos. Setor publico. Plano de Implementacdo
Progressiva. Valor publico.

Area tematica: Custos aplicados ao setor publico
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Arquitetura da eficiéncia: analise de casos e a proposi¢cao de um
plano de implementagao progressiva (PIP) para contabilidade de
custos no setor publico

RESUMO

A contabilidade de custos no setor publico constitui instrumento fundamental para o
aprimoramento da governanga, da transparéncia e da eficiéncia na aplicagao dos
recursos publicos. Este artigo tem como objetivo analisar a maturidade das praticas
de contabilidade de custos no setor publico brasileiro, a partir de casos de referéncia,
com vistas a proposi¢cdo de um Plano de Implementagao Progressiva (PIP) orientado
a geracao de valor publico. Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, exploratdria, descritiva e aplicada, adotando como procedimento técnico o
estudo de casos multiplos, com suporte em pesquisa documental e bibliografica. A
analise fundamenta-se no arcabougo normativo brasileiro, especialmente na Lei n°
4.320/1964, na Lei Complementar n° 101/2000, na NBC TSP 34, no MCASP e no
Decreto n° 10.540/2020, bem como em estudos cientificos sobre sistemas de custos
governamentais. Os resultados indicam que, embora exista normativas e avangos
pontuais em diferentes esferas administrativas, a institucionalizagado da contabilidade
de custos ainda enfrenta limitagdes relacionadas a integragao tecnolégica, a qualidade
dos dados, a capacitagdo técnica e a baixa utilizagdo gerencial das informagdes
produzidas. A proposta do PIP busca responder a esses desafios por meio de fases
graduais de mobilizag&o, estruturagdo normativa, projeto piloto, integragao sistémica
e monitoramento continuo. Conclui-se que a efetividade da contabilidade de custos
no setor publico depende da articulagdo entre normas, tecnologia, pessoas e cultura
organizacional, sendo essencial para fortalecer a accountability, a tomada de deciséo
baseada em evidéncias e a qualidade do gasto publico.

Palavras-chave: Contabilidade de custos. Setor publico. Plano de Implementacao
Progressiva. Valor publico.

Area Tematica: Aspectos tributarios e modelos de custeio aplicados ao setor publico
1 INTRODUCAO

A administragcdo publica contemporénea enfrenta o desafio de converter
recursos financeiros escassos em servigcos publicos de qualidade, em ambiente de
crescente demanda por transparéncia, responsabilidade fiscal e avaliacdo de
desempenho. Nesse contexto, a contabilidade de custos deixa de ser acessoria a
contabilidade financeira e passa a constituir instrumento estratégico para a criagéo de
valor publico, pois permite relacionar recursos consumidos, atividades realizadas e
resultados entregues a sociedade (Moore, 1995). A evolugdo normativa brasileira,
desde a Lei n°® 4.320/1964 até a Lei de Responsabilidade Fiscal e a NBC TSP 34,
demonstra a transicdo da obrigatoriedade formal para a necessidade gerencial da
informacgéo de custos (Brasil, 1964, 2000; Conselho Federal de Contabilidade [CFC],
2021).

Apesar da estrutura legal e do detalhamento técnico oferecido pelo Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico e pela padronizagéo tecnoldgica do Sistema
Unico e Integrado de Execugdo Orcamentaria, Administracdo Financeira e Controle
(SIAFIC), a implementagao pratica dos sistemas de custos permanece heterogénea.
A literatura indica que normas e ferramentas tecnolégicas nao garantem,
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isoladamente, a institucionalizacdo de uma cultura de custos, sendo necessario
integrar a informagao produzida ao processo de tomada de decisédo (Brasil, 2020;
Secretaria do Tesouro Nacional [STN], 2024; Reis et al., 2025; Souza, 2022).

Embora o Brasil disponha de arcabougo normativo detalhado, a aplicagao dos
conceitos de custos governamentais enfrenta gargalos relacionados a qualificacéo de
pessoal, a resisténcia cultural, a baixa integracdo sistémica e ao uso limitado da
informacéo por gestores (Gumier, Ribeiro, & Raad, 2023; Nottar, 2022). Diante desse
cenario, formula-se a seguinte questdo norteadora: como a institucionalizagdo da
contabilidade de custos tem se desenvolvido nos diferentes niveis da administragao
publica brasileira e quais fatores condicionam o éxito ou a limitagdo de sua aplicacéo
pratica?

O objetivo geral do estudo € analisar a maturidade das praticas de contabilidade
de custos no setor publico brasileiro, a partir de casos de referéncia, visando propor
um Plano de Implementac&o Progressiva (PIP) fundamentado na geragédo de valor
publico e na superacao de gargalos institucionais e tecnoldgicos. A relevancia do
trabalho decorre da necessidade de superar a lacuna entre normatividade contabil e
uso gerencial da informagdo, assim como da oportunidade de explorar modelos
graduais e escalaveis, inclusive abordagens derivadas do Time-Driven Activity-Based
Costing, em contextos publicos complexos (Kaplan & Anderson, 2004; Reis et al.,
2025).

Espera-se que o estudo contribua teoricamente ao consolidar evidéncias sobre
a implementagéo de custos no Brasil e, de modo aplicado, ao apresentar um roteiro
que auxilie gestores na estruturacédo de indicadores de eficiéncia, comparabilidade e
transparéncia (Branddo, 2022; Messias, Ferreira, & Soutes, 2018). Assim, o estudo
fortalece o debate sobre a utilidade da informagao contabil como pilar da governanca
publica, da accountability e da qualidade do gasto publico.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Fundamentos e normas da contabilidade de custos no setor publico

A contabilidade de custos aplicada ao setor publico consolida-se como
instrumento de transparéncia, avaliacdo de desempenho institucional e eficiéncia na
alocagao de recursos escassos. A origem da obrigatoriedade de apuragao de custos
estd na Lei n°® 4.320/1964, especialmente nos dispositivos que preveem registros
capazes de permitir a determinagao dos custos dos servigos publicos e a avaliagao
dos resultados da gestdo (Brasil, 1964). Posteriormente, a Lei Complementar n°
101/2000 reforgou a exigéncia de sistema de custos voltado ao acompanhamento da
gestao orcamentaria, financeira e patrimonial (Brasil, 2000).

No plano técnico, a NBC TSP 34 define parametros para mensuracéo,
reconhecimento e evidenciagdo da informacdo de custos no setor publico,
introduzindo conceitos como objetos de custo, centros de custos e métodos de custeio
(CFC, 2021). Tais diretrizes sao operacionalizadas pelo MCASP, que orienta a
integracéo entre custos, orgcamento, patriménio e Plano de Contas Aplicado ao Setor
Publico, permitindo que a despesa or¢gamentaria seja analisada sob a o6tica do
consumo real de recursos (STN, 2024).

A modernizagéo tecnoldgica necessaria a essa integracao foi reforgcada pelo
Decreto n° 10.540/2020, que instituiu o padrdo minimo de qualidade do Sistema Unico
e Integrado de Execugdo Orgamentaria, Administragdo Financeira e Controle. Ao
exigir integracao e rastreabilidade dos registros, o SIAFIC atua como infraestrutura
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critica para reduzir fragmentacdo de dados e ampliar a tempestividade das
informagdes gerenciais (Brasil, 2020).

2.2 Modelos de custeio e eficiéncia na gestao publica

A eficiéncia na administracdo publica esta vinculada a capacidade estatal de
mensurar o consumo de recursos e converté-lo em resultados sociais. Nessa
perspectiva, os modelos de custeio tornam-se instrumentos de gestao estratégica,
capazes de apoiar escolhas orcamentarias, avaliacdo de politicas publicas e
prestacado de contas (Moore, 1995).

A adocao de sistemas de custos no setor publico enfrenta dificuldades
associadas a integragao com sistemas estruturantes, a complexidade dos processos,
a baixa aderéncia cultural e a burocratizagao. Experiéncias nacionais e internacionais
mostram que modelos excessivamente complexos, quando implantados sem
adaptacgao institucional, tendem a produzir baixa utilizacdo gerencial e risco de
abandono (Messias et al., 2018).

O Activity-Based Costing (ABC) contribuiu para aprimorar a alocagao de custos
indiretos, mas sua implementacido pode ser onerosa e dependente de mapeamentos
extensivos. Como alternativa, Kaplan e Anderson (2004) propuseram o Time-Driven
Activity-Based Costing (TDABC), baseado em estimativas de tempo e capacidade
instalada, com maior potencial de escalabilidade para organizagées complexas. No
setor publico brasileiro, estudos municipais indicam que a eficiéncia ndo decorre
apenas da escolha do método, mas da capacidade de integrar dados de custos ao
processo decisorio (Carvalho, Silva, Rosa, & Lunkes, 2017).

2.3 Pesquisas recentes e evidéncias empiricas

A literatura brasileira aponta avangos conceituais e barreiras persistentes na
implantacdo dos sistemas de custos governamentais. Machado e Holanda (2010)
discutiram diretrizes para o Sistema de Informacgdes de Custos do Governo Federal,
enfatizando a correlagédo entre politicas publicas, recursos consumidos e atividades
realizadas. Cardoso, Aquino e Bitti (2011) defenderam a implantagao gradual, flexivel
e baseada no regime de competéncia, destacando que a utilidade percebida pelos
gestores é condic¢do para a efetividade do sistema.

Branddo (2022) observa que a auséncia de uniformidade metodoldgica
prejudica a comparabilidade e propde estrutura baseada em custeio por atividades
para geracgéo de indicadores de eficiéncia. Em universidades federais, Nottar (2022)
evidencia, sob a Teoria da Contingéncia, que inflexibilidade estrutural, caréncia de
pessoal especializado e baixa demanda gerencial limitam a adog&o plena de sistemas
de custos. Resultados semelhantes foram encontrados em municipios de Minas
Gerais, nos quais a qualificacdo dos recursos humanos foi indicada como dificuldade
central (Gumier et al., 2023).

A usabilidade e a dimensao tecnologica também sdo recorrentes. Souza e
Rodrigues (2022) e Souza (2022) apontam que, embora as ferramentas disponiveis
possam ser consideradas intuitivas, os maiores desafios residem na definicdo
metodoldgica e na resisténcia cultural. Em nivel estadual, Reis et al. (2025)
identificaram a lacuna de conhecimento técnico entre agentes publicos, reforgando
que a evolucdo normativa deve ser acompanhada por capacitacido continuada e
fortalecimento da demanda gerencial por informagéo de custos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois busca interpretar fenbmenos
complexos relacionados a institucionalizacdo da contabilidade de custos, priorizando
a compreensdo de processos e significados (Gil, 2022). Quanto aos objetivos, é
exploratoria e descritiva, por examinar o estagio de maturidade das praticas de custos
e identificar variaveis criticas para sua implementacao. Quanto a natureza, é aplicada,
uma vez que resulta na proposicdo de um modelo de intervencdo: o Plano de
Implementacgao Progressiva.

O procedimento técnico adotado é o estudo de casos multiplos comparativos,
abrangendo experiéncias em diferentes niveis federativos e esferas de atuagdo. A
escolha por casos multiplos permite analise transversal de convergéncias e
divergéncias, ampliando a compreensao das barreiras e dos fatores de sucesso na
aplicacéo da contabilidade de custos no setor publico (Carvalho et al., 2017; Nottar,
2022).

A coleta de dados fundamentou-se em pesquisa documental e bibliografica. O
corpus compreendeu legislagdo, normas contabeis, manuais técnicos, relatdrios
oficiais, documentos de fiscalizacdo e estudos cientificos que reportam casos,
modelos e desafios de implementagcdo (Machado & Holanda, 2010; Messias et al.,
2018). Para o tratamento dos dados, utilizou-se analise de conteudo, organizada em
pré-analise, exploracao do material e interpretacao dos resultados, conforme Bardin
(2011). As categorias analiticas envolveram gargalos tecnologicos, apoio da alta
gestao, metodologia de custeio, usabilidade da informagéao e cultura organizacional.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A institucionalizacio da informacgao de custos no Brasil foi estabelecida pela Lei
n°® 4.320/1964 e pela Lei Complementar n°® 101/2000, passando a integrar estratégias
de modernizagado da gestdo publica em diferentes niveis federativos. Nesta secéo,
destacam-se casos de implementacao de custos em entes nacionais e, em seguida,
apresenta-se um Plano de Implementagdo Progressiva, respaldado pela viséo
estratégica de agregacao de valor oriunda da matriz SWOT e do Canvas.

4.1 Mapeamento de iniciativas e casos de sucesso no Brasil

Para compreender a maturidade da contabilidade de custos no pais, foram
selecionados 10 casos que representam desde normatizagdes nacionais até
implementagdes em municipios de pequeno € médio porte. O Quadro 1 sintetiza o
escopo e as instituicdes responsaveis. Esses dados representam a realidade da
gestao de custos no Brasil, permitindo uma visao entre a norma técnica e a pratica
nos entes federativos.

Caso Ente Instituicao Detalhes descritivos
federativo

1 Federal STN/Fazenda Sistema estruturante que consolida dados de todo o
Executivo Federal.

2 Nacional CFC Marco regulatério técnico que orienta a profissdo
contabil no setor publico.

3 Estadual SEFAZ-SP Iniciativa de mensuragao de custos finalisticos em
servigos estaduais.

4 Municipal Prefeitura de Salvador = Modernizagao da contabilidade municipal para
gestao de resultados.

5 Federal Banco Central Sistema de alta maturidade focado em eficiéncia

administrativa interna.
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Caso Ente Instituicao Detalhes descritivos
federativo

6 Municipal Prefeitura de Sobral Foco na adaptagao da contabilidade para a realidade
de municipios menores.

7 Federal UnB (estudo) Analise académica sobre a utilidade real dos dados
gerados pelo SIC.

8 Estadual TCE-ES Atuacéao do controle externo como indutor e
orientador da gestao de custos.

9 Municipal Pesquisadores (PR) Diagnéstico regional sobre o gap de implementacéo
em cidades do Parana.

10 Municipal Prefeitura de Aplicacao experimental de métodos avangados de

Uberlandia
Quadro 1. Detalhes descritivos e entidades
Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise do Quadro 1 revela uma pluralidade de arranjos institucionais na
implementagao da contabilidade de custos no Brasil. Observa-se que a iniciativa ndo
é exclusiva do Poder Executivo, estendendo-se a autarquias, 6rgdos de controle e
entidades municipais, além do papel normatizador do CFC. Essa diversidade reflete a
descentralizacao federativa e a busca por modelos que atendam tanto a administracao
direta quanto a indireta. A presenca de estudos académicos indica que a producao de
conhecimento cientifico é suporte vital para validar a eficacia dessas politicas no
campo pratico.

O Quadro 2 apresenta o Sistema de custeio, os objetivos principais e as metas
implementadas por cada um dos dez casos analisados.

custeio (ABC).

Caso Sistema de custeio
1 Absorgao/direto

2 Normatizagao

3 Absorgao/insumo-
produto

4 Absorcéo

5 ABC (atividades)

6 Absorgao adaptado

7 Avaliacao

8 Orientativo

9 Diagnostico

10 | ABC (atividades)

Objetivos principais
Integrar SIAFI e SIAPE.

Padronizar conceitos e
métodos.

Medir custo de servigos
prestados.

Transparéncia e suporte a
deciséo.

Gestéo de processos e
eficiéncia.

Melhorar controle de gastos
diretos.

Mensurar utilidade percebida.

Padronizar implementacgao
local.
Mapear adogao regional.

Apurar custos indiretos
complexos.

Metas implementadas

Gerar relatérios de custos por
orgao/unidade.

Unificagdo da linguagem contabil
nacional.

Identificar eficiéncia por programa
de governo.

Publicagdo de demonstrativos de
custos anuais.

Otimizagao de recursos em
processos internos.

Evidenciar custo por
aluno/paciente (social).

Identificar gargalos na usabilidade
do sistema.

100% dos municipios com plano
de custos.

Identificar causas da baixa adesao
municipal.

Reducgao de custos operacionais
via processos.

Quadro 2. Sistemas de custeio, objetivos e metas
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2 evidencia uma convergéncia técnica para o custeio por absor¢ao,
conforme preconizado pela NBC TSP 34. Contudo, iniciativas mais maduras, como as
do Banco Central (caso 5) e de Uberlandia (caso 10), avangam para o Custeio
Baseado em Atividades (ABC), buscando maior precisao na identificacdo de custos
indiretos. Do ponto de vista teleoldgico, as politicas transitam do cumprimento da
legalidade para a busca da eficiéncia alocativa, de modo que a informagao de custo
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deixa de ser dado contabil estatico e se torna insumo estratégico para o ciclo
orcamentario.

O Quadro 3 evidencia os desafios de implementacao identifications nos casos
analisados.

Desafios Descrigao

Caso 1 (SIC) Qualidade da base de dados, com necessidade de saneamento de
informagdes de sistemas legados.

Caso 3 (SP) Dificuldade em correlacionar insumos de apoio com produtos finais
especificos.

Caso 5 (BCB) Resisténcia cultural a medicdo de tempos e movimentos em processos
intelectuais.

Caso 8 (TCE-ES) @ Falta de corpo técnico qualificado nos municipios pequenos para gerir o
sistema.

Caso 9 (PR) Auséncia de sistemas de Tl integrados que automatizem a coleta de dados.

Quadro 3. Desafios de implementacgéo identificados
Fonte: Elaborado pelos autores.

A interpretacdo dos desafios de implementacdo demonstra que o maior
obstaculo ndo é apenas a caréncia de tecnologia, mas a integridade e a integragéo
dos dados. Os sistemas legados isolados, ou silos de informagao, dificultam a
apuragao automatica, exigindo esforgos manuais que ampliam a margem de erro.
Além disso, a caréncia de corpo técnico especializado nos pequenos entes federativos
revela uma assimetria de capacidades estatais que compromete a uniformidade da
reforma contabil no pais.

O Quadro 4 identifica as boas praticas observadas nos casos analisados.

Praticas identificadas  Descrigcao

Apoio da alta gestao Essencial para que a informacgao de custos seja vista como ferramenta
de gestéo, ndo apenas burocracia.

Integracédo de sistemas = O uso de Data Warehousing, como no SIC, evita retrabalho e
divergéncia de dados.

Capacitacao continua Formar gestores de custos, e ndo apenas contadores de custos.

Gradualismo Iniciar com custos diretos e centros de custos administrativos antes de
avancar para métodos complexos (ABC).

Quadro 4. Sintese das boas praticas identificadas

Fonte: Elaborado pelos autores.

As boas praticas sintetizadas corroboram a Nova Gestéo Publica ao evidenciar
que a integragao sistémica via Data Warehousing é apontada como solug¢édo técnica
para a consisténcia informacional. No entanto, o fator critico de sucesso reside no
apoio da alta administragéo, sugerindo que a contabilidade de custos deve ser uma
agenda politica e ndo apenas projeto setorial da contabilidade. O gradualismo emerge
como estratégia pragmatica para vencer a curva de aprendizado institucional.

Tendéncias e elementos Descrigdao

comuns

Convergéncia as normas | Todos os casos buscam alinhamento com a NBC TSP 34 e padrdes
internacionais IPSAS.

Foco no usuario final Transigéo da contabilidade “para o tribunal” para a contabilidade “para o
gestor”.

Automatizagao Uso intensivo de Business Intelligence (Bl) para visualizagdo de dados
de custos.

Transparéncia Publicagdo de custos em portais de transparéncia como forma de
accountability.

Quadro 5. Principais tendéncias e elementos comuns
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se uma clara tendéncia de transicdo do foco puramente or¢camentario
para o foco patrimonial e gerencial. A inser¢cdo de ferramentas de Business
Intelligence indica que a transparéncia publica evolui para transparéncia analitica, na
qual cidadao e gestor podem interpretar o valor publico gerado por cada unidade
monetaria investida. A convergéncia as normas internacionais atua como pano de
fundo que favorece a comparabilidade dos dados brasileiros no cenario global.

Dificuldade Descrigao

Cultura organizacional = Vis&o do custo como punig¢do ou corte, e ndo como eficiéncia.

Sistemas legados Software de contabilidade orgamentaria que ndo se comunica com o
patrimonial.

Falta de incentivo Auséncia de sang¢des ou prémios para gestores que usam ou nao
informacdes de custos.

Complexidade Dificuldade em definir critérios de rateio para custos indiretos de forma

metodolégica justa.

Quadro 6. Principais dificuldades relatadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 6 expde o componente antropoldgico da gestao publica: a resisténcia
cultural. A interpretagao cientifica sugere que muitos gestores ainda percebem o
sistema de custos como instrumento de fiscalizagdo e puni¢cdo, e ndo de apoio a
decisdo. A auséncia de incentivos institucionais para a eficiéncia cria ambiente de
desoneracao de responsabilidade sobre os custos, o que explica a baixa adocao
pratica em municipios nos quais a Lei de Responsabilidade Fiscal € cumprida apenas
formalmente.

Resultados e Descrigao

melhorias

Governo Federal Geracao de relatorios periodicos de custos por ministério disponiveis para
consulta publica.

Salvador Melhoria na alocagao de recursos em areas criticas apos identificagao de
gargalos financeiros.

Banco Central Redugao comprovada de desperdicios em processos administrativos
internos mapeados pelo sistema.

Normatizagéo Existéncia de guia claro, emitido pelo CFC, que reduz a inseguranca juridica

dos contadores publicos.
Quadro 7. Resultados e melhorias ja realizadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados demonstram que, quando o sistema é efetivamente
implementado, ha ganho tangivel na qualidade do gasto. A visibilidade dos custos por
ministério ou servico municipal permite benchmarking interno e identificagdo de
unidades subperformantes. O principal resultado observado é a mudanca de patamar
da transparéncia, que deixa de ser apenas exposicdo de notas empenhadas e passa
a contemplar o detalhamento do custo real dos servigos publicos prestados.

Elementos adaptaveis Descrigao

Centros de custos por Adaptavel a qualquer prefeitura para controle de gastos fixos.
unidade administrativa

Indicadores de custo Custo por refeigao escolar ou por consulta, adaptavel para avaliar
unitario eficiéncia social.

Modelos de guia de Pode ser replicado por outros Tribunais de Contas para auxiliar seus

implantagéo (TCE-ES) jurisdicionados.
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Elementos adaptaveis Descrigao
Uso de Bl para gestores Dashboards simples que traduzem dados contabeis complexos em
graficos de deciséo.

Quadro 8. Sugestoes de elementos adaptaveis ao setor publico
Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise final sobre os elementos adaptaveis sugere um modelo de
implantagdo modular. No contexto brasileiro, centros de custos administrativos e
indicadores de custo unitario, como custo por aluno ou paciente, apresentam melhor
custo-beneficio imediato. A utilizacdo dos Tribunais de Contas como indutores parece
ser caminho viavel para superar a inércia dos pequenos municipios, criando ambiente
de cooperagao técnica e padronizacdo. A analise qualitativa revela dualidade
metodoldgica, ja que o Governo Federal foca na integracdo de grandes bases de
dados, ao passo que municipios e 6érgdos de maior maturidade buscam a preciséo do
método ABC.

4.2 Proposta de Plano de Implementagao Progressiva (PIP)

A partir das lacunas identificadas nos casos, especialmente nos municipios e
na percepgdo dos gestores federais, propde-se um Plano de Implementagdo
Progressiva (PIP). Este plano ndo € meramente técnico, mas um roteiro de transigao
institucional fundamentado na NBC TSP 34 e no MCASP (STN, 2024). A proposta foi
desenhada para servir como roteiro estratégico a entes publicos, sintetizando as licdes
aprendidas nos casos analisados e fundamentando-se no arcabougo juridico
brasileiro. O plano é dividido em cinco fases, permitindo que a instituicdo venca a
resisténcia cultural e as limitagdes sistémicas de forma gradual.

A fundamentagédo legal da proposta pauta-se na obrigatoriedade e nas
diretrizes para a contabilidade de custos no Brasil. A Lei n® 4.320/1964 estabelece que
os servigos de contabilidade sejam organizados de forma a permitir a determinagéo
dos custos dos servigos publicos; a Lei Complementar n°® 101/2000 determina a
manutencao de sistema de custos que permita a avaliacdo e 0 acompanhamento da
gestdo; a NBC TSP 34 padroniza conceitos, métodos e evidenciagdo; e o MCASP
detalha procedimentos contabeis patrimoniais e de custos.

Fase Objetivo Base legal Acodes criticas
1. Mobilizagao e Garantir apoio da alta Art. 74 da Criacao de comité intersetorial;
diagnéstico (més  gestao e identificar gaps CF/1988. inventario de sistemas legados;
1-3) tecnolégicos/humanos. sensibilizagao dos secretarios.
2. Estruturagéo Definir o modelo NBC TSP 34. Mapeamento de centros de
normativa (més metodolégico e organizar a custos; definicdo do método de
4-8) estrutura administrativa custeio; normatizagéo do fluxo
para custos. de informacdes.
3. Projeto piloto Implementar em éareas- Lei n° Definicdo de objetos de custos;
(més 9-14) chave, como saude e 4.320/1964. saneamento de dados de
educacéo, para gerar quick almoxarifado e folha;
wins. treinamento das equipes.
4. Integracéo e Eliminar planilhas paralelas = Decreto n° Regras de rateio automaticas;
automatizagao e integrar ao sistema 10.540/2020. integracdo do modulo de
(més 15-20) contabil principal. patrimobnio; dashboards de BI.
5. Consolidar cultura de Lei n° Relatérios no Portal da
Monitoramento, eficiéncia e prestar contas a  12.527/2011 e = Transparéncia; analise de
transparéncia e sociedade. LRF. variancia; expansao para
melhoria continua custeio ABC em processos
complexos.

Quadro 9. Proposta de Plano de Implementagao Progressiva (PIP)
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Fator critico Resposta do Plano (PIP)
Resisténcia cultural Campanhas de comunicacgao interna focadas em eficiéncia e ndo em
corte.

Qualidade dos dados Fase de saneamento obrigatdria antes da integracéo total.
Escassez de pessoal Parcerias com universidades locais e uso de orientagdes de Tribunais de
Contas.
Quadro 10. Fatores criticos e respostas estratégicas

Fonte: Elaborado pelos autores.

A sintese da estrutura do PIP envolve: fase de mobilizagdo, com diagndstico
de Tl e formagao de comité de custos; fase normativa, com criacdo de centros de
custos e portarias de fluxos; fase piloto, com aplicacdo em areas finalisticas; fase de
integracdo, com automatizagdo via SIAFIC; e fase de monitoramento, com
transparéncia analitica e Bl para tomada de deciséo. A analise sugere que 0 sucesso
da contabilidade de custos no Brasil depende da interoperabilidade de sistemas. O
SIAFIC torna-se infraestrutura critica para permitir a saida dos dados contabeis para
0 modulo de custos sem redigitagdo, mitigando o erro humano identificado nos casos.

4.3 Elementos estratégicos: Matriz SWOT e Canvas de valor publico

Para assegurar a exequibilidade do plano PIP, as ferramentas SWOT e Canvas
sdo utilizadas para integrar o diagnéstico dos casos com as metas de gestdo. A SWOT
revela que a principal forca do setor publico brasileiro € a estrutura normativa,
enquanto a maior fraqueza € a auséncia de incentivos para o uso da informacgao. A
estratégia proposta utiliza a oportunidade de digitalizagdo dos servigos publicos para
corrigir a ameacga de descontinuidade administrativa. O Canvas, adaptado da
metodologia de Osterwalder e Pigneur (2011), traduz os casos praticos em ferramenta
de planejamento de alto nivel para qualquer ente que pretenda implementar o PIP.

Pontos fortes (Strengths) Pontos fracos (Weaknesses)

Arcabouco legal robusto (LRF, NBC TSP 34). Baixa qualidade/integridade dos dados
divulgados.

Existéncia de casos de sucesso (SIC, BCB). Cultura organizacional avessa a medig&o.

Disponibilidade de manuais técnicos Caréncia de sistemas de Tl integrados

(STN/MCASP). (SIAFIC).

Comprometimento técnico do CFC e Tribunais. Escassez de pessoal especializado em custos.

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

Avanco das ferramentas de Bl e inteligéncia Descontinuidade politica em trocas de gestao.

artificial.

Pressao social por transparéncia e eficiéncia. Contingenciamento de recursos para reformas.

Integracao federativa via decretos de Complexidade metodoldgica gerando

padronizagao. abandono.

Parcerias com universidades, pesquisa e Resisténcia corporativista ao controle de

extens&o. gastos.

Quadro 11. Matriz SWOT: Analise critica do ambiente
Fonte: Elaborado pelos autores.

A interpretacdo da Matriz SWOT revela que o Brasil possui ambiente
institucional favoravel do ponto de vista normativo, mas enfrenta barreiras
operacionais severas. A forga advinda da legislagao € muitas vezes neutralizada pela
fraqueza da fragmentagéao sistémica. Cientificamente, observa-se que o sucesso da
implementacdo depende da capacidade do ente em converter oportunidades
tecnoldgicas em solugdes para suas fraquezas de pessoal. A estratégia deve focar no
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uso de Bl para reduzir esforgo manual e mitigar a caréncia de especialistas, blindando
0 projeto contra ameacgas de descontinuidade por meio da institucionalizagdo por
portarias e leis locais.

Parceiros- Atividades-chave Proposta de Relacionamento = Segmentos de
chave valor beneficiarios
CFC/TCEs; Saneamento de Tomada de Transparéncia Gestores
secretarias de dados; decisdo baseada | ativa; suporte publicos; érgaos
TI; mapeamento de em dados; técnico interno; de controle;

fornecedores processos; otimizagao do capacitagao cidadaos/socieda
de software; apuracao de gasto publico; continua. de civil.
universidades. | custos unitarios. accountability
social.
Recursos- Canais Estrutura de Fontes de
chave custos beneficio
(investimento) (retorno)
Sistemas Portais de Licenciamento de = Redugéao de
SIAFIC; equipe | transparéncia; softwares e desperdicios e
contabil; dashboards infraestrutura de duplicidade de
metodologia gerenciais. dados; horas gastos; melhoria
PIP. técnicas de nos indicadores
treinamento e sociais e na
consultoria. eficiéncia da
despesa.

Quadro 12. Canvas de valor publico: Modelo de gestado de custos
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Canvas demonstra que a proposta de valor da contabilidade de custos nao
se limita ao aspecto contabil, sendo também politica e gerencial ao transformar dados
em informacado util. Os segmentos de beneficiarios indicam que o sistema deve
atender a necessidades distintas, ja que o gestor busca eficiéncia alocativa, enquanto
o cidadao busca transparéncia. Um ponto critico revelado € a dependéncia dos
parceiros-chave. A falta de integragdo com sistemas de Tl e a auséncia de apoio dos
orgaos de controle isolam o projeto no setor contabil, comprometendo sua utilidade
gerencial.O modelo de fontes de beneficio reforca que o sistema se paga pela
identificacado de ineficiéncias, alinhando-se aos principios da gestao publica voltada a
resultados tangiveis para a sociedade (Moore, 1995).

A integracdo da SWOT com o Canvas permite concluir que a implementagao
de sistemas de custos no setor publico brasileiro exige abordagem de ecossistema.
Nao basta a norma; é necessario alinhamento entre tecnologia, pessoas e processos.
Nesse sentido, os dados corroboram Slomski (2023) e Mauss e Souza (2008),
indicando que a contabilidade de custos evoluiu de obrigagao formal para ferramenta
de governancga. A analise textual interpretativa dos casos permite concluir que a
padronizacao via NBC TSP 34 ¢é alicerce para comparabilidade entre entes; a inducao
pelos 6rgdos de controle é mais eficaz que a simples imposi¢ao legal; e o uso de
ferramentas visuais, como Bl, é fator determinante para o uso pratico da informacao
pelo gestor.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a maturidade das praticas de
contabilidade de custos no setor publico brasileiro a partir de casos de referéncia, com
o proposito de propor um Plano de Implementagdo Progressiva (PIP) que se
fundamentasse na geragcdo de valor publico e na superagdo dos gargalos
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institucionais e tecnoldgicos que ainda limitam o pleno funcionamento dos sistemas
de custos no ambito governamental. Com base na analise dos casos empiricos,
evidenciou que as praticas de mensuracgao e utilizacdo das informacdes de custos no
setor publico brasileiro encontram-se em estagios heterogéneos de desenvolvimento.
Contudo, enquanto algumas instituigdes, como o Banco Central, o Tribunal de Contas
do Espirito Santo e a Prefeitura de Uberlandia, ja operam sistemas estruturados de
custeio e utilizam as informagbes para fins de planejamento e avaliagdo de
desempenho, a maior parte dos entes analisados ainda apresenta baixo grau de
institucionalizagao contabil, com a contabilidade de custos restrita a exigéncias legais
e registros orgamentarios de carater declaratorio.

Esse cenario revela a persisténcia de uma lacuna entre a normatividade
contabil e a pratica administrativa, como apontam Mauss e Souza (2015) e Slomski
(2023), refletindo as dificuldades histéricas de consolidagao de uma cultura gerencial
no setor publico. A despeito do arcabougo normativo, composto pela Lei n® 4.320/1964
(arts. 85 e 99), pela Lei Complementar n° 101/2000 (LRF, art. 50, §3°), pela NBC TSP
34 e pelas diretrizes do Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP
- STN, 2024), observa-se que a efetividade dos sistemas de custos depende menos
de sua obrigatoriedade legal e mais da maturidade institucional, da integracéo
tecnolégica (SIAFIC) e da capacitagao técnica das equipes contabeis.

Os resultados empiricos reforcam a necessidade de avangar do cumprimento
normativo para a gestdo estratégica da informacdo de custos, consolidando a
contabilidade publica como instrumento de governanga e geragédo de valor publico
(Slomski, 2023). A andlise dos casos demonstrou que, onde ha investimento em
tecnologia, padronizacdo de processos e capacitagdo, a contabilidade de custos
passou a exercer papel essencial no planejamento orgamentario, na avaliagdo de
desempenho e na alocacéo eficiente de recursos. Essa constatagao confirma a visao
de Kaplan e Anderson (2007) sobre o potencial do custeio baseado em atividades
(ABC) como ferramenta de aperfeicoamento da gestao publica, especialmente quando
adaptado aos principios da NBC-T 16.11, que enfatiza a relevancia do sistema de
informacao de custos como subsidio para a eficiéncia, eficacia e economicidade das
acdes governamentais.

A proposigao do Plano de Implementacédo Progressiva (PIP), sustentada pela
analise comparada dos casos, emerge como um instrumento de transicéo
metodoldgica e institucional, destinado a apoiar os entes publicos na adogao gradual
de sistemas de custos. O modelo propde fases sucessivas de implantagdo, como
diagndstico, estruturagao, capacitagao e uso gerencial, priorizando a integragao entre
contabilidade, planejamento e controle interno. Essa proposta esta em consonancia
com o art. 59 da LRF, que determina o aperfeicoamento dos instrumentos de
transparéncia e de avaliacio fiscal, e com o Decreto n°® 10.540/2020, que institui o
padrdo minimo do Sistema Unico e Integrado de Execucdo Orcamentaria,
Administrac&do Financeira e Controle (SIAFIC).

Dentre os achados, destacam-se trés elementos estruturantes para a
maturidade dos sistemas de custos publicos no Brasil:

a. Governanca e institucionalizacio contabil: a existéncia de normativos internos,
unidades gestoras de custos e integracdo entre contabilidade, orgcamento e
planejamento é determinante para a sustentabilidade dos sistemas;

b. Capacitagcao e cultura de custos: o desenvolvimento técnico dos profissionais
e a sensibilizagcado das liderangas sobre o uso gerencial da informagao contabil
sao condigdes indispensaveis a internalizagdo do custeio como ferramenta de
deciséo;
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c. Integracdo tecnoldgica e interoperabilidade: a adocdo de sistemas de
informacgéo integrados, especialmente o SIAFIC, constitui base essencial para
o registro, analise e disponibilizagdo das informagbes de custos de forma
tempestiva e fidedigna.

Esses fatores reforcam que a maturidade das praticas de custos é tanto uma
questdo de estrutura técnica quanto de cultura organizacional, exigindo visédo
sistémica e compromisso institucional com a transparéncia e a eficiéncia.

Com base nas evidéncias levantadas, recomenda-se que os entes publicos
brasileiros:

a. Institucionalizem formalmente o Sistema de Informagdes de Custos (SICSP),
integrando-o ao SIAFIC e as rotinas contabeis, conforme a NBC TSP 34 e o
MCASP.

b. Elaborem um Plano de Implementagdo Progressiva (PIP) proprio, com
cronograma e metas anuais de maturidade.

c. Invistam em capacitacdo técnica de contadores, controladores e gestores
publicos, fomentando a cultura de custos e o uso das informagdes para
subsidiar a tomada de decisao.

d. Divulguem periodicamente relatérios de custos e desempenho, em observancia
aos principios da transparéncia ativa (art. 48 da LRF) e da accountability
democratica.

e. Estimulem a integracdo entre 6rgdos de controle interno e externo,
compartilhando boas praticas e experiéncias de implementacao de sistemas de
custos.

Diante das lacunas tedricas e empiricas ainda existentes, propéem-se futuras
investigacdes nas seguintes diregdes: Estudos comparativos entre niveis de governo
(Unido, Estados e Municipios), para identificar padrdes de maturidade e fatores
condicionantes do sucesso na implantacdo dos sistemas de custos; Analises
longitudinais sobre o impacto da implementagéo dos sistemas de custos na eficiéncia
e eficacia das politicas publicas; Pesquisas sobre a integragdo do custeio ABC e
indicadores de desempenho, especialmente em areas finalisticas como educacéo,
saude e infraestrutura; Exploracdo de modelos preditivos de custos publicos,
utilizando técnicas de ciéncia de dados e inteligéncia artificial para projecéo e
simulagao orgcamentaria. Essas linhas de pesquisa podem contribuir para consolidar
um campo de conhecimento aplicado a contabilidade publica, fortalecendo o papel da
informagé&o contabil como instrumento de governanga, transparéncia e valorizagédo do
gasto publico.
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