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Resumo:

A consciéncia da necessidade de apuracdo dos custos e de conducdo da administracdo publica com
eficiéncia, profissionalismo e transparéncia est4 se consolidando entre os administradores publicos, como
resultado de grandes mudancgas no cendrio de atuacéo das organizagdes publicas. A importancia do tema
Custos no Servico Publico pode ser avaliada pelo crescente nimero de iniciativas governamentais nessa area
em todo o mundo nas ultimas décadas e pelo espaco que o tema vem ganhando na literatura especializada.
Este trabalho objetiva apresentar duas experiéncias implementadas por instituicbes publicas federais no
sentido de apurar os custos de seus bens e servigos produzidos, bem como mostrar as agdes empreendedoras
gue os gestores dessas instituicdes vém realizando, relacionadas ao acompanhamento da criacdo e da
utilizacdo de indicadores, relatérios e outras ferramentas gerenciais que possibilitem melhorias significativas
para a eficacia e qualidade dos bens e servicos prestados. As experiéncias analisadas sdo as do Comando da
Marinha, nas Organizaces Militares Prestadoras de Servigos (OMPS), e do Comando da Aeronautica. A
retratacdo dessas experiéncias pode oferecer referéncias para o0 desenvolvimento e aplicacdo da
contabilidade de custos em outras organizacfes gover namentais.

Palavras-chave: Contabilidade de Custos, Sistema de Custos, e Administracdo Publica

Areateméatica: Gestdo de Custos no Setor Gover namental
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Aplicacdo da Contabilidade de Custos na Administra@o Publica -
Experiéncias na Marinha do Brasil e na Forca Aére®rasileira.

RESUMO

A consciéncia da necessidade de apuragao dos auskdsonducdo da administracéo
publica com eficiéncia, profissionalismo e tranépara esta se consolidando entre os
administradores publicos, como resultado de grandetancas no cenério de atuacao
das organizacgOes publicas. A importancia do ten&dSuno Servico Publicpode ser
avaliada pelo crescente niamero de iniciativas g@areentais nessa area em todo o
mundo nas ultimas décadas e pelo espaco que ouwemaganhando na literatura
especializada. Este trabalho objetiva apresentas éwperiéncias implementadas por
instituicbes publicas federais no sentido de apasacustos de seus bens e servigos
produzidos, bem como mostrar as acdes empreendedpid 0S gestores dessas
instituicbes vém realizando, relacionadas ao acaimaento da criacéo e da utilizacao
de indicadores, relatorios e outras ferramentasng@&is que possibilitem melhorias
significativas para a eficacia e qualidade dos leesarvicos prestados. As experiéncias
analisadas séo as do Comando da Marinha, nas @agées Militares Prestadoras de
Servigcos (OMPS), e do Comando da Aeronautica. rataatdo dessas experiéncias pode
oferecer referéncias para o desenvolvimento eagd@ da contabilidade de custos em
outras organiza¢des governamentais.

Palavras-Chave: Contabilidade de Custos, Sisten@udms, e Administracdo Publica.
Area Tematica: Gestdo de Custos no Setor Goverrtamen

1. INTRODUCAO

A consciéncia da necessidade de apuracdo dos cestds conducdo da
administracdo publica com eficiéncia, profissicsraldb e transparéncia esta se
consolidando entre os administradores publicos,octeaultado de grandes mudancgas
no cenario de atuacao das organizacfes publicaseNmntexto, a necessidade de se
aprimorar a gestdo de custos relacionados a produlgses servicos ganha
importancia.

A importancia do tema Custos no Servico Publpmde ser avaliada pelo
crescente numero de iniciativas governamentaisanéssa em todo o mundo nas
Ultimas décadas e pelo espaco que o tema vem gimhariteratura especializada.

Na esfera do governo federal, esse tema possucdest relevancia, em funcao
do Plano Plurianual PPA 2008-2011, cuja orientagdm o0 desenvolvimento das
praticas gerenciais apresenta entre suas refeséaci@sponsabilidade por custos e
resultados.

Na administracdo publica contemporanea, ha um amgdpaco para o
aprimoramento dos sistemas de gestdo de custesdeicapacitar o gestor publico a
perceber:

a) em que medida cada tipo de despesa contribaligsaresultados obtidos;

b) quais atividades agregam valor ao resultadd fiesuas acoes;

c) qual é a taxa de consumo de recursos peladadies;

d) quanto custam os processos de trabalho ou gsapnas governamentais; e
e) onde ocorre desperdicio e onde ha eficiéncapheacéo de recursos.

Este trabalho objetiva retratar duas experiéncigdementadas por instituicoes
publicas federais no sentido de apurar os custggukebens e servi¢cos produzidos, bem
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como mostrar as agbes empreendedoras que os gesleseas instituicbes vém
realizando, relacionadas ao acompanhamento daoracla utilizacado de indicadores,
relatérios e outras ferramentas gerenciais quelplitesn melhorias significativas para
a eficacia e qualidade dos bens e servicos prestado

As experiéncias analisadas sdo as do Comando dahdanas Organizagoes
Militares Prestadoras de Servicos (OMPS), e do @dmaa Aeronautica.

A retratacdo dessas experiéncias pode oferecerrémefas para o
desenvolvimento e aplicacdo de sistemas de cusios oatras organizacdes
governamentais.

2. ASPECTOS DA APLICNAQAQ DA CONTABILIDADE DE
CUSTOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1. Contabilidade de Custos e Qualidade do GastaiBlico

A partir dos anos oitenta, com a intensificacaerize fiscal do Estado e a maior
exposicdo da economia nacional a competicdo irdemna, o Estado foi forcado a
reorientar a politica econbmica e, em particulaonter suas despesas. Dada a
impossibilidade politica de aumentar a carga tébat especialmente a tributacdo
direta, a palavra de ordem passou a ser cortapgyaht politica de corte de gastos
atravessou a década de oitenta e entrou na détedaacancando o limite de suas
possibilidades. Esta percepcdo ndo se restringsu egonomistas académicos, mas
passou a integrar o discurso do Banco Mundial epdiprio Fundo Monetério
Internacional (FMI).

Estes organismos internacionais vém propugnanda pahklidade do gasto
publico, e ndo simplesmente pelo corte do gasttigilAmbos tém se empenhado em
introduzir a questado da qualidade do gasto publecagenda de Reforma do Estado de
diversos paises, entre eles o Brasil.

Como as informacdes sobre os gastos do governoredarpm organizadas com
vistas as necessidades da administracdo finan¢ireo de caixa do Tesouro
Nacional), o governo sempre teve nocao de quaeittgaria cortar, em decorréncia do
equilibrio macroecondmico, mas nunca soube ao certo e onde deveria cortar. Ou
seja, 0 governo nunca teve condicfes de promoversceeletivos de gastos, de modo a
ndo comprometer ainda mais o desempenho da Adraigést Publica.

Assim, a reducdo de gastos com melhora de desemptmhou-se uma
alternativa impraticavel, ainda que necesséaria. ocbmprometer a qualidade dos
servicos publicos, os cortes de despesa compromptanextensao, a competitividade
da economia nacional e das empresas, dado o csisiéanico da competitividade.

No Brasil, o controle dos gastos publicos experimemum formidavel avanco a
partir de 1986, com a criacdo da Secretaria do ufesblacional do Ministério da
Fazenda. O desenvolvimento e a implantacdo donfastetegrado de Administracédo
Financeira (SIAFI) significou uma verdadeira re\g@la na gestéo das finangas publicas
no Brasil. O avanco foi tdo significativo que o #lfapassou a ser referéncia
internacional no controle informatizado de gastmgegnamentais.

N&o obstante os avancos, o SIAFI, como se sali&g por objetivo controlar a
execucao da despesa. Este sistema nao foi concedidoapurar custos dos servigcos
publicos, motivo pelo qual sua estrutura de dadmsinforma os produtos e processos
de trabalho dos 6rgaos do governo. Dai a oportdeida se propor sistemas de custos
na presente Reforma.

A diferenca conceitual entre despesa e custo teticydar interesse no contexto
atual. Enquanto a despesa € o desembolso finarcemespondente a qualquer ato de
gestdo do governo, o custo mede o consumo de oscoesproducdo de um bem ou
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servico (custo do produto). O custo também medeomswmo de recursos pelas
atividades das organizacdes governamentais (casabivddade ou de processo). Como
llustracdo da distincdo entre despesa e custoa balsservarmos que quando a
Administracdo Publica compra material de consumecufiso), sdo feitos dois

lancamentos contabeis de mesmo valor nas contas:

1) despesa com material de consumo (despesa), e

2) estoque de material de consumo (ativo).

A despesa s0 € contabilizada como custo no moneemtgue alguma unidade faz
a requisicdo do material de consumo junto ao alnfaxi®. A contabilizacdo do gasto
como custo requer a apropriacdo deste a algum fordda custeio tradicional) ou a
alguma atividade (no custeio baseado em atividdele).ora, basta lembrar que as
despesas mostram como o governo financia os recupse usa ou potencialmente
poderd utilizar — despesa com pessoal, despesanatemnial de consumo, despesa com
equipamento e material permanente, despesa concaserde terceiros, despesas
financeiras, etc. — enquanto o0s custos mostram comgoverno financia seus
resultados - custo de uma aula, custo de uma ¢ansiddica, custo de um servico
administrativo, custo de uma operacao de fiscaizaetc.

Com os sistemas de informacao existentes, incloi8tAFI, segundo AFONSO
(1999) “o governo nao sabe precisar em que mee@ida ttpo de despesa contribui para
os resultados obtidos”. Mais ainda, o governo rad® gjuais atividades agregam valor
ao resultado final das acdes de governo. Tambéoragiual é a taxa de consumo de
recursos pelas atividades e quanto custam os saxeR trabalho ou os programas
governamentais.

O governo desconhece, em resumo, onde ha despeedaride ha eficiéncia na
aplicacdo dos recursos. De fato, 0 modelo de géstdimional do setor publico prioriza
o controle dos recursos e dos procedimentos formaisndo os resultados, o
desempenho, a eficiéncia.

O conhecimento do custo dos servigcos publicos éafimental para o atingimento
de uma alocacédo eficiente de recursos. O desconéetm dos custos € o0 maior
indicador de ineficiéncia no provimento dos sersipablicos.

Conforme afirma BRAGA (1995), “Um exemplo classide atividade que
consome volumes substanciais de recursos e queagr@ga valor aos usuarios de
servicos publicos é a atividade de controle (adstriziivo, interno ou externo)”.
Tecnicamente tais atividades ndo agregam valor, maiso fossem suspensas, nao
impediriam a prestacdo de servicos ou alterariagatiafacdo do cliente ou usuério do
servico. Assim, ainda que tais atividades devamegecutadas, por imposicao legal,
elas podem e devem ser racionalizadas, até polmuegregam valor ao usuario dos
servigos publicos.

Pelo acima exposto ndo ha ddvidas que o tema ‘Tustoservico publico” é
extremamente oportuno e devera ter importanciacenés para a Administracao
Publica.

2.2. Contabilidade de Custos e Governo de Resultaglo

O esgotamento do modelo de gestdo (tradicional auwochatico) da
Administracdo Publica, no Brasil e no exterior, stadni um diagnostico bem
estabelecido na literatura especializada e na @& internacional de Reforma do
Estado. Enquanto o modelo tradicional enfatiza ostroles formais e o estrito
cumprimento da lei, os modelos de gestado que vadogaropostos e desenvolvidos em
programas de reforma da Administracdo Publica izafat a melhora do desempenho
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ou simplesmente resultados. E o que OSBORNE (188dpminou de “Governo de
Resultados”.

Para que 0s recursos e as energias da AdministRigéleca estejam orientados
para resultados, € necessario que o perfil dosngasree os sistemas de informacdes
estejam totalmente alinhados com esta orientac@®.0S$ modelos de gestao
governamentais ndo dispuserem de sistemas de ef@orgue avaliem o desempenho
presente e apontem as tendéncias do desempenhm entéo dificiimente a Reforma
sera bem sucedida. Para avaliar adequadamentemisho é crucial que os sistemas
de informacéo do governo disponham de uma informge&encial mais refinada que a
despesa, qual seja: os custos.

2.3. Contabilidade de Custos e Competicdo Adminisida

Ao longo dos ultimos anos vem sendo muito desta@ageerspectiva de se
introduzir mecanismos competitivos na AdministraB@blica, de modo a melhorar seu
desempenho. Trata-se do conceito de “competicaanairada”, ou o que OSBORNE
(1994) denominou de “governo competitivo” . Entnéta a introducdo de mecanismos
competitivos ndo significa que a estratégia cortipatira impregnar todas as atividades
governamentais. Sem duvida, a estratégia cooparptidera ser bem mais eficaz em
muitas acOes de governo. O sucesso de novos modelgestdo da Administracao
Publica sera determinado pela integracdo adequadaesdtratégias competitiva e
cooperativa.

Como se sabe, para a maioria das atividades d@@gniblico ndo prevalece a
l6gica de mercado. Por esta ldgica, 0 mecanismoprég€os orienta 0s agentes
econdmicos nas suas decisdes de comprar ou vesnke(d servigos) privados. Quando
0 preco sobe é porque ha excesso de demanda pelot@r Em caso de excesso de
oferta, o preco cai.

Para PINHEIRO et al, (1999) “no caso dos servigddipos, ndo ha como regular
a producdo e o consumo ‘“via precos’. E possivekeitwmar a oferta, mas nio a
demanda”. De fato, os cidadaos atribuem importafutibdade) aos servicos publicos,
mas, na acepcao dos supracitados autores, “ndlamesgea preferéncia”. Este é 0 caso
dos programas governamentais que promovem melldaiaqualidade ambiental.
Claramente os cidadédos de uma cidade poluida este@dostos a pagar pela melhoria
da qualidade do ar. Entretanto, os que ndo pagaéemém como serem excluidos do
consumo de ar mais limpo. Ou seja, o consumo de péhlicos é nao-excludente.
Além disso, o consumo de mais ar limpo por um @dadéo reduz o consumo de ar
limpo dos demais. Ou seja, 0 consumo bens pubdic@®-rival.

Em resumo, os bens ou servicos publicos apresettasumo ndo-excludente e
ndo-rival, razdo pela qual fica dificil estimar @ que o0 usuario estaria disposto a
pagar pelo servico publico. Em outras palavras, éa@ossivel determinar a curva de
demanda por estes bens. Sdo exemplos de bensogulg servicos de seguranca
nacional prestados pelas forcas armadas, os serdgcseguranca publica, servigcos
judiciarios, entre outros.

A oferta dos bens publicos, por outro lado, € befmdla, pois, em principio, é
possivel estimar o custo dos servi¢os publicogadse, portanto, de um “mercado sem
o lado da demanda”. Consequentemente, ndo hazsicid de precos ao mercatiio
nao significa, entretanto, que nao seja possigtituir mecanismos competitivos no
provimento dos servigcos publicos.

A competicdo “via precos” poderia ser substituidelap comparagdo de
performances “via indicadores de desempenho”. Apawatao de desempenho poderia
envolver unidades prestadoras de servicos similpresessos de trabalhos similares,
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etc. A competicdo administrada alcanca também ogrgmas de terceirizacdo e de
concessao de servicos de utilidade publica. Asainga que ndo se possa aplicar a
regra de mercado, € possivel otimizar resultadosetor publico. Neste caso, 0s
indicadores de desempenho, entre eles os indicadi®ecustos, fariam o papel de
“varidvel proxy’ dos precos de mercado.

Os indicadores de custos também sao cruciais nkenmeptacdo de estratégias
cooperativas. O sucesso de parcerias na Admirstr&iblica com instituicoes
comunitarias, privadas, com outras esferas de goyee muito, de medidas de
desempenho. Nao faz sentido estabelecer parceriague o custo das atividades é
maior que o praticado pela Administracdo Pulblica por instituicbes nao
governamentais, até porque as parcerias quase esartifizam recursos publicos, e
estes estdo sujeitos ao (novo) principio constihali da eficiéncia. Ou seja, a
concepc¢ao moderna de parceria pressupde uma adegestdo de custos.

2.4. Por que apurar o Custo dos Servicos Publicos?

Como ja foi observado acima, a crise fiscal do dtstaa exposi¢cdo dos mercados
domeésticos a competicao internacional impuseramcassidade de que a Reforma do
Estado privilegiasse a qualidade do gasto pubbé@rentemente do setor privado, no
setor publico as preocupacfes na gestdo de cutmsestdo relacionadas com a
avaliacdo de estoques ou com a apuragao de lunasssim com o desempenho dos
servicos publicos. A melhora substancial no deseimpede uma organizacao
governamental, por sua vez, requer sistemas demaf@es gerenciais que déem
sustentacdo aos seus processos decisorios.

Em patrticular, tais sistemas devem contemplar nasdite resultados e do custo
de obté-los.

A medicdo de resultados ainda € feita de formasigtematica e/ou inadequada
na Administracao Publica Federal. Porém, com relacéedicdo de custos a situacao €
ainda mais precéria, pois ha pouca tradicdo emeskr roustos no servigo publico. Em
muitos casos, perguntas basicas ainda ficam s¢rostes
1. Quanto custa uma aula?

2. Quanto custa um determinado servi¢co de saude?

3. Quanto custa a gestao de pessoal?

4. Quanto custa a gestao de compras?

5. Quanto custam as auditorias governamentais?

6. Quanto custam os servicos juridicos?

7. Quanto custa a gestao de politicas publicas?

8. Quanto custam os processos de trabalho no gi¥ern

9. Quanto custa atender cada cliente de uma odggizyovernamental?
10. Quais atividades agregam valor nos processtraltkdho governamentais?
11. Qual € o impacto em termos de custos nas mas@amnganizacionais
propostas ou implementadas?

12. Qual é a eficiéncia de cada organizacao dorgo?e

O Governo e a Sociedade ndao sabem, como regra geaalto custam 0s servi¢cos
publicos. Como ndo se aplica a contabilidade dé¢osusnexiste medida de custos,
também ndo ha medida de eficiéncia na Administrégimica, dado que a eficiéncia €
a relagéo entre resultados e o custo de obté-las1 @n sistema de avaliagdo de
resultados e de custos a Administracao Publicarabrgem para encobrir ineficiéncias.

Como ja foi ressaltada anteriormente, a inexistéédeimedidas de desempenho &,
por si s6, uma forte indicacéo de ineficiéncia oi@mnizacdes do governo. Sem duvida
é possivel promover a¢des que melhorem o desempukashorganizacbes do governo
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sem indicadores de custos, valendo-se, para tdotdfeeling dos gerentes e das

equipes. Entretanto, a utilizacdo sistematica dicadores tem como uma de suas
vantagens, propiciar uma avaliacdo mais criteriasa consistente, além de

institucionalizar nas praticas organizacionais onfipromisso com resultados” e o
“valor pelo dinheiro”.

A experiéncia nacional e internacional tem demaudstrque a apuracédo e a
divulgacdo de medidas de desempenho constituem agoergso instrumento nos
processos de mudanca organizacional, até porquersidade da mudanca depende da
percepcdo da mudancga. Assim, a coleta, apuracdoulgatio dos indicadores de
resultado e de custos serve de guia para a mudaggaizacional e, ao mesmo tempo,
de poderoso incentivo para os agentes de mudaocmagerializar a percepgao da
mudanca. As medidas de desempenho prestam-se, @irities, para 0s seguintes
objetivos:

- Promover a reducéo de custos com melhoria da quidos servigos
prestados;
Instrumentalizar o combate ao desperdicio e iflestiatividades que nao
agregam valor ao usuario dos servi¢os publicos;
Servir de guia para avaliar o impacto efetivo dagsbes tomadas;
Tornar claro para toda a organizagéo (e seus eigatpercepcao de melhora no
desempenho, que € um importante fator de motivacéo;
Promover a mudanga da cultura organizacional,dozimdo a dimenséo de
“accountability e de ‘value of monéy
Subsidiar o processo or¢camentério (no conceitor@ligle orcamento-
programa);
Subsidiar a avaliagéo de planos de reestruturag@steria de gestao; e
Servir de parametro para a “competicdo administradtre unidades
prestadoras de servicos similares.

A experiéncia internacional e a literatura espexadh sédo claras e afirmamio
ser possivel falar seriamente em Qualidade sem éatlaCustos. Assim, a ado¢do de
sistemas de custos &, portanto, condicdo necegsdieia implantacdo de Programas de
Qualidade. Ha melhora na qualidade dos servicostgumtes quando a Administracéo
Plblica prové os mesmos servicos, em quantidadesakdgde, a custos menores. Os
custos estao entre os principais indicadores danggsnho das organizacgoes.

Assim, os sistemas de custos desempenham pape sbayprocessos decisorios
e na avaliacdo do desempenho institucional. NorJ#tigado, os sistemas de custos
orientam as empresas sobre a quantidade 6tima pradmzida e sobre o corte dos
produtos néo rentaveis. No Setor Publico, assunugise critério relevante nao é o da
rentabilidade. Mas a identificacdo de custos elesam relacdo a padrdes de andlise
(custo histérico, custo de organizacbes ou servigogéneres, etc.) podera orientar a
Administracdo Publica sobre a necessidade de adéesnelhoria ou mesmo a
reestruturacdo de processos (terceirizagdo, cdweszarceria, descentralizagéo,
contratos de gestéo, etc.).

A correta apuragdo dos custos dos servi¢os puldicos: publicidade sdo também
poderosos instrumentos de controle social, perdutiaos usuarios, aos auditores
(internos e externos) a avaliagao da eficiénciasdogcos prestados.

De fato, observa-se que um dos fatores impeditpar® que os sistemas de
controle interno e controle externo possam avaliaficiéncia dos servigos publicos é
justamente a inexisténcia de sistemas de custata@ma, o controle acaba ficando
circunscrito aos aspectos formais e legais dosc@gstao.
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3. METODOLOGIA
Este capitulo apresenta os procedimentos metodokgi as técnicas adotadas na
pesquisa, descritos e abordados a sequir.

3.1 Método de pesquisa

Para VERGARA (2003), “o leitor deve ser informadbi® o tipo de pesquisa
que sera realizada, sua conceituacao e justifecativuz da investigacéo especifica”.

De acordo com COLLIS et al (2005), os diversosgige pesquisa podem ser
classificados de acordo com:

» O objetivo da pesquisa — motivos da realizagéo da pesquisa;

» O processade pesquisa — maneira pela qual os dados sdodmdeta
analisados;

» A légicada pesquisa — se a pesquisa se move do geral papecifico ou
vice-versa,; e

» Oresultadoda pesquisa — se esta se tentando resolver unmileeio
problema ou fazer uma contribuigéo lgeasa 0 conhecimento.

Assim, a presente pesquisa se caracteriza confieswito a seguir:
a) Quanto ao objetivo: pesquisa exploratodria,

b) Quanto ao processo: pesquisa qualitativa;
¢) Quanto a légica: dedutiva; e
d) Quanto ao resultado: aplicada.

Esta pesquisa pode ser classificada quanto adogetivo como exploratéria, pois
busca um padrédo de mensuracdo de custos que mrsaplisado na Administracédo
Publica. Segundo COLLIS et al (2005), este tipoediido busca padrdes, idéias ou
hipoteses, ao invés de testar ou confirmar umaémspo

Pode-se ainda afirmar que este estudo é explava®iL (2002) afirma que as
pesquisas exploratérias tém como objetivo propicraaior familiaridade com o
problema, para torna-lo mais explicito ou congtituipoteses, tendo planejamento
bastante flexivel e assumindo a forma de pesqildiadrafica. Nesse sentido, pode-se
dizer que é preciso, inicialmente, “conhecer asataristicas de um fenbmeno para
procurar, posteriormente, explicacbes das causamsequéncias de dito fenbmeno”
(RICHARDSON, 1999, p.326).

Para COOPER et al (2003), o primeiro passo em uodesxploratorio “é a
busca de literatura secundaria, sendo que os esteiias por terceiros, com objetivos
préprios, representam dados secundarios.” Asspninteiro estagio da pesquisa foi um
exame da literatura existente sobre a Contabilidad€ustos, Sistema de Organizacdes
Militares Prestadoras de Servicos (OMPS) e a Adstregdo Publica. Foi realizada
pesquisa bibliografica em revistas especializatiasys, artigos, dissertacoes, teses,
trabalhos apresentados em congressos e disponveéeie mundial de computadores
(internet) e, ainda, nas normas internas da Mardth8rasil (MB) e do Comando da
Aeronautica como fonte para o desenvolvimento dégs$ centrais e como referéncia
as principais informacgfes utilizadas ao longo dest®do, uma vez que a pesquisa
bibliografica se caracteriza por ser um “estudtesistizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornaigje® eletronicas” (VERGARA, 2003,
p.48).

O exame da literatura concentrou-se em diversass areem primeiro lugar, a
Contabilidade de Custos, seu conceito, sua visatvadda Academia, seu estagio atual
no pais, sua gestdo e a importancia da divulgagdocdstos incorridos nas acodes
desenvolvidas por uma organizacado prestadora decserem segundo, o Sistema
OMPS, sua origem, definicdo, objetivo, e seus ussiae, em terceiro, a Administracao
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Pulblica, sua misséo, finalidade, competénciasutes&r organizacional e as acdes
operacionais que desenvolve.

Quanto a abordagem qualitativa, RICHARDSON (1998)sidera que “além de
ser uma opc¢ao do investigador, justifica-se, sabietpor ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendémeno social”.

Ja COLLIS et al (2005) citam que este método “ésnsaibjetivo e envolve
examinar e refletir as percepcgdes para obter uendmhento de atividades sociais e
humanas”. No caso da presente pesquisa, procurentsader o Sistema OMPS e a
forma de acumulacdo de custos para aplica-la camttumento do processo de
avaliacdo de desempenho na MB. Na andlise queaditdtiouve alguns momentos que
foram feitas quantificacbes, fato que pode ser ceemmido como uma
complementacdo da abordagem, sem que isso impdiquanalises estatisticas mais
profundas.

A légica desta pesquisa € dedutiva, pois “ha assetede de se desenvolver a
estrutura conceitual para posteriormente se testawdelo proposto de curso” COLLIS
et al, 2005, p.72).

No que concerne ao resultado, esta pesquisa éadglipois como afirmam
COLLIS et al (2005), “a pesquisa aplicada € aqgqgek foi projetada para aplicar suas
descobertas a um problema especifico existentesteNeaso, formular um modelo de
apuracao de custos para a MB e Comando da Aeroadpie sirva como instrumento
do processo a outros prestadores de servicos nanisthiacéo Puablica.

3.2 Estudo de caso

O estudo de caso é definido por COLLIS et al (2@@B)0 “um exame extensivo
de um unico exemplo de um fendmeno de interessa”dbjetivo € o de verificar a
adequacao do modelo preliminar (definido a padiadalise tedrica, baseada neste caso
concreto no modelo proposto de apuragéo de cystesibilitando revisdes e alteracdes
Nno Mesmo).

De acordo com GIL (1995) “o estudo de caso € canaerio pelo estudo
profundo de um ou de poucos objetos, de maneirarmifir conhecimento amplo e
detalhado do mesmo”.

LUDKE et al (1986) citam as caracteristicas ou gigins fregiientemente
associados ao estudo de caso:

- Os estudos de caso visam a descoberta;

- Os estudos de caso enfatizam a “interpretac@miexto”;

- Os estudos de caso buscam retratar a realidafdend@ completa e profunda;
- Os estudos de caso usam uma variedade de fantefodnacéao;

- Os estudos de caso revelam experiéncia vicgp@raitem generalizagoes;

- Estudos de caso procuram representar os diferentes vezes, conflitantes
pontos de vista presentes numa situagao social; e

- Os relatos do estudo de caso utilizam uma lingoag uma forma mais
acessivel do que os outros relatorios de pesquisa.

Quanto ao método de coleta de dados num estudasde“podem ser verificadas
a analise documental, as entrevistas e a obsefV@AhLIS et al, 2005, p. 73).

Na presente pesquisa, foram utilizadas todas gétagcnicas.

3.3 Unidade de analise - A Marinha do Brasil e a Fga Aérea

Brasileira
“Uma unidade de analise é o tipo de caso ao quarésveis ou fendmenos estdo
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sendo estudados e o problema da pesquisa se refa@hre o qual se coletam e
analisam dados” (COLLIS et al, 2005, p. 73). Seguestes autores, numa abordagem
de estudo de caso hd somente uma unidade de arcis® por exemplo, uma
organizacao ou mais.

A unidade de andlise escolhida foi o Sistema OMBE®, funcdo da sua
representatividade para a Marinha do Brasil etersig de custos implantado segundo a
norma IMA 172-1 Apropriacdo dos Custos, bem coma gdesposicdo em fornecer os
dados necessarios para o desenvolvimento da pasquis

Outro motivo relevante foi o fato do primeiro pesador ter trabalhado em
varias OMPS, tendo assim maior facilidade parataotados.

4. AS EXPERIENCIAS NA MARINHA DO BRASIL E NA FORCA
AEREA BRASILEIRA

4.1. Contabilidade de Custos, Sistemas de CustoSistemas de
Informagdes Gerenciais

4.1. 1.Comando da Marinha

O Comando da Marinha criou o Sistema OMPS com p@wito de instituir uma
mudancga de cultura de gestdo, aumentar a efici@namelhorar a produtividade das
OMs prestadoras de servico. Esse processo tem loasgoa apuracao e apropriacao de
custos por intermédio do SIAFI e de sistemas ioemte informacfes gerenciais, de
forma a tornar as OMs mais adaptadas aos seusrdgtode operacao.

O sistema OMPS foi criado em 1994, amparado noodispo legal da lei no
4.320/64, mais especificamente no art. 85: “Os isesv de contabilidade serdo
organizados de forma a permitir o0 acompanhament@x@gucdo orcamentaria, o
conhecimento da composi¢cdo patrimonial, a deteigAimados custos dos servigos
industriais, o levantamento dos balancos gera#éjsgne a interpretacdo dos resultados
econdmicos e financeiros...” e no art. 99: “ Owiges publicos industriais, ainda que
nao organizados como empresa publica ou autarguizaterao contabilidade especial
para determinacdo dos custos, ingressos e ressiltadm prejuizo da escrituracao
patrimonial e financeira comum.”

Anteriormente a implantacdo do sistema de cust@puaacdo dos resultados e
avaliacOes patrimoniais eram realizadas com aidiad¢ de controle, ndo sendo
utilizadas efetivamente como ferramenta gerenp@dsuindo uma orientacao contabil.
Adicionalmente, ocorriam distor¢cdes oriundas dadieréncia de recursos financeiros
entre as OMs, gerando a dupla execu¢ao do mesmsoec

No intuito de resolver deficiéncias relacionadakipla execucdo da despesa e ao
desconhecimento das posi¢cdes econdémico-patrimpma@omando da Marinha, em
conjunto com a Secretaria do Tesouro Nacional (SBEdaptou o plano de contas
criado para o SIAFI e, em 1994, criou o Sistem#dedas Virtuais.

Neste sistema, as denominadas Fontes de Recursitsifass (FRES) passaram a
ser utilizadas como unidades monetarias de cirg@alagterna entre as organizacdes
militares para a efetuacdo dos pagamentos e sorserde convertidas em moeda
corrente no momento do pagamento aos fornecedores.

A implantacdo do sistema de custos foi iniciadeapeDMPS industriais, em
funcdo do perfil de suas atividades, similares @®mpresas industriais e com maior
disponibilidade em termos de acervo bibliograficade capacitacdo técnica. Esse
processo ocorreu em duas etapas.
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Na 1* etapa iniciou-se a implantacdo da contabilidadecutos, do préprio
sistema de custos e o desenvolvimento de sistemasfarmacbes gerenciais; nd 2
etapa houve a implantagdo da contabilidade gelentiBzada como apoio ao
planejamento estratégico, minimizando consequemteEme grau de incerteza do
processo decisorio.

N&o foi necessario criar nenhuma unidade espegificacoordenar o processo de
implantacéo; a Secretaria-Geral da Marinha (SGMg qoordena todo 0 processo
contabil, financeiro e orcamentario da instituicém, mantida como o 6rgdo gestor
méaximo e responsavel pela coordenacao e fiscalizede implantacdo do sistema de
custos em nivel macro, embora tenham sido alocagwentes para efetuar a
implantacéo, controle e administracdo nas OMPS.

Por ocasido da modelagem do sistema de custos hmeeessidade de se
observar os seguintes itens:

1) Que dados serao coletados para subsidiar agregmi@es de custos;

2) Que setores serdo responsaveis pela tarefdeta de dados;

3) A oportunidade e a periodicidade dessa coleta,;

4) Forma de coleta dos dados (formularios, mapasilipas etc.) e se a

qualidade dos mesmos ira permitir a confiabiliddae informacdes para planejamento
e tomada de decisoes; e

5) Que setor(es) sera(ao) responsavel(eis) pelsardclassificacdo dos

dados coletados.

4.1.2. Comando da Aeronautica

O processo de implantagdo do sistema de custoser@andutica iniciou-se em
1972, tendo entre suas referéncias o decreto-I2DApde 25 de fevereiro de 1967, que
dispbe, em seu artigo 79, que “A Contabilidade deeapurar os custos dos servicos de
forma a evidenciar os resultados da gestao”.

Em 23 de novembro de 1972, pela Portaria no R—0\8/® plano de contas foi
aprovado e colocado em pratica — a partir de londegco de 1973— em todas as
Organizagbes Militares (OMs) da instituicdo. Essan@ compreendia somente as
Despesas e Transferéncias Correntes e ndo buszeu dalevantamento total das
Despesas Orcamentérias. Apos a implantacdo desseirprfase incorporaram-se ao
plano as Despesas de Capital.

A contabilidade de custos foi reformulada com alanfacdo do SIAFI para se
adequar ao sistema de administracao financeiranrec@do. Com isso, foi revista a
Norma de Sistema de Administracdo Financeira detabdidade e Auditoria,
republicada como IMA 172-1 Apropriacdo dos Custrg, 19 de fevereiro de 1993,
estando em vigor atualmente.

A implantacdo do sistema de custos nas unidadesamad iniciou-se pelas
tesourarias, que comecgaram a fazer os levantamerdpsracdes dos gastos por meio
da coletas dos dados. Nao houve a necessidadeag@ocde uma unidade especifica
para coordenar o processo de implantacdo e acompanito do sistema de custos: 0
processo de implantacdo foi comandado, em 1973 paletoria de Intendéncia
(DIRINT), no Rio de Janeiro. Atualmente, o contrdke sistema de custos é efetuado
pela Secretaria de Economia e Financas da AereadEFA), sediada em Brasilia.

A responsabilidade pela Contabilidade de Custo& ditidida entre diversas
unidades com competéncias definidas. A estrutudiabilidade de custos apresenta,
como 6rgéaos centrais, a SEFA e a SUCONT, alémeatpsraes 6rgdos executivos:

a) Divisdo de Contabilidade de Custos;
b) Servigos Regionais de Economia e Finangas (SEREF
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c) Servigos, Divisbes, Esquadrdes ou Esquadriledatdndéncia das OMPS;

d) Setores de Apropriacdo de Custos, sediados mdadés Gestoras (UGS),

e) Setores de Financas, Pessoal, Licitacdes, Togesple Superficie,

Servigos de Material e Intendéncia, Aprovisionamge8aude e Ensino; e

f) outros setores: Bombeiros, Comunicagfes, Trafageo, Processamento de Dados,
Estatistica, e todos e quaisquer setores ondeaoconsumo ou aplicacao

de bens e servigos.

A SEFA, orgao setorial do sistema de controle miedo Poder Executivo do
governo federal para o Comando da Aeronduticaje&fetontrole do sistema de custos.
Cabe a esse 6rgdo a verificacdo da utilizacdo aegukacional dos recursos e bens
publicos, a avaliacdo dos resultados alcancadas pelministradores e a prestagéo de
orientacdo quanto a racionalizacdo da execucaesjzeda e a eficiéncia da gestdo dos
orgaos subordinados e entidades vinculadas. O admmento da contabilidade
sintética das unidades e a coordenacao da exedogs&dnabalhos de auditoria também
sao atribuicdes da SEFA.

A SUCONT, unidade integrante da SEFA, desempenheds relacionadas as
atividades de controle interno do Comando da Aerice destinadas a evidenciar a
situacdo de todos que arrecadem receitas, efetespeshs, administrem ou guardem
bens do Comando da Aeronautica. Suas atribuicGasgdm:

a) apuracao de custos dos projetos e atividadEsmea a evidenciar os resultados da
gestao; e

b) emissédo de analises e ensaios de contabilidadestios, destinados ao
assessoramento do processo decisorio do Comanlerdiadutica, da Subsecretaria de
Planejamento (SUPLAN), planejamento orcamentards 8ubsecretaria de Auditoria
(SUAUD).

A Divisdo de Contabilidade de Custos (SUCONT-1) érgao integrante da
SEFA responsavel pelo desenvolvimento, atualizag@erfeicoamento, ensaios e testes
envolvendo atividades de contabilidade de custpsegenta entre suas competéncias:
a) coordenacéo e controle das atividades dos démiies executivos de contabilidade
de custos;

b) andlise dos relatdrios de custos das UGs; e
c) encaminhamento para aprovacdo de modificacéptano de contas para a
contabilidade de custos.

E na SUCONT-1, onde sdo analisados e consolidadoslados gerados e
fornecidos pelos o6rgdos executivos, para elaboratg#orelatérios de custos. Os
relatorios internos mensais contém informacfesesobrcustos em termos globais e
setoriais, por atividades especificas, bem comaetiorios de analises mensais e
anuais. Adicionalmente, esse orgao elabora as wietpds de calculo dos custos do
Comando da Aeronautica e os demonstrativos dososugtrificados nas éareas
especificas de operacdes aéreas, ensino, sauusydries de superficie e outras que
venham a ser de interesse da administracao.

Aos grupos de servico de base, divisdes de Admag&bd, ou 0rgaos equivalentes
compete:

a) supervisionar, orientar e controlar as atividadte setor de apropriacdo de custos;

b) coordenar as atividades dos 6rgaos participalat@socessamento dos dados de
custos; e

c) diligenciar junto aos 6rgaos executivos de dalitiade de custos de sua organizacao
para que a geracdo do mapa PC-013 e seu encamintbasaerram conforme o
calendario estabelecido pelo agente de contradenot
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Os Setores de Apropriacdo de Custos, sediados Gas 430 responsaveis pelo
recebimento da documentacao identificadora de sustimferéncia e complementacéao
da apropriacéo de custos constantes dos documedetagicadores de custos antes da
transcricdo para o relatorio de distribuicdo esifesicéo de custos PC-034.

Suas outras atribui¢gdes incluem:

a) diligenciar para que os detentores de suprineafandos apresentem seus
balancetes para a apropriacao de custos;

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

c) preencher o mapa PC-03, mensalmente, consobdanthapas PC-01 emitidos pelos
diversos 6rgédos executivos de contabilidade desustemeter a SEFA (SUCONT-1).

A Subdiretoria de Pagamento de Pessoal (SDPPzaealapropriacdo de custos
de pessoal civil e militar, por meio das informa;das unidades extraidas do mapa PC-
025 e lancadas em Folhas de Alteracées (FAT), peveessamento eletrbnico. As
unidades envolvidas no processamento de custoser@ndutica e a sua interrelacao
podem ser visualizadas no Quadro no 1.

Quadro no1 Fluxograma do sistema de apropriacao de custos
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Obs.: Todas as se¢Oes (departamentos) da unidiide ariviam os seus gastos apropriados devidanmestenapas de
apropriacdo de custos PC-01, para Secao de Cofttetao da unidade militar que consolida tudodapara a Secretaria
de Economia e Finangas na forma de mapas PC-03.

Fonte: Comando da Aerondutica, Ministério da Defesa

No momento, estd em processo de implantacdo um sis#®ma, segundo 0
método ABC. Com esse novo método, sera proporcmnad aprimoramento do
planejamento or¢camentario, sendo esperado queeeleitp melhorar a gestao das
informacgBes econbmicas, financeiras e gerenciaim tas metas refere-se a integracao
entre 0 novo sistema de custos e o sistema orcaneedb Comando da Aeronautica.

Para o desenvolvimento do novo projeto do sisteaseddo no método ABC,
estdo sendo visitadas instituicbes que tenham lmdo-sucedidas na implantacdo dos
seus sistemas de custos (Empresa Brasileira deiPagtgropecuaria — EMBRAPA,
Hospitais das Pioneiras Sociais — Rede Sarah); sesgsitas permitem o
aproveitamento de contribui¢cdes técnicas e gersmbégsas experiéncias.

4.2. Desafios Vivenciados
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As duas experiéncias de implantacdo de sistemasistes enfrentam desafios
relacionados a criacdo de um ambiente favoravdeaenvolvimento de uma cultura de
gestao de custos na instituicdo e nas atividad®saoeadas a coleta e processamento de
dados.

No Comando da Marinha, dada a dificuldade de catesgio de uma cultura de
gestdo de custos, foram adotadas estratégias taiso:ca normatizacdo de
procedimentos, a sensibilizacdo do pessoal quanicaéssidade de mudanca; e, para
resolver o problema de caréncia de pessoal maezietipado, foi feita a contratacéo e
capacitacao de pessoal técnico para apuracaoiseatid$ resultados a serem obtidos.

No Comando da Aeronautica, embora tenham ocorrghtagens e reducdes nos
gastos da organizacao, ainda persiste o desatiesvolver uma cultura de apuragéo,
medicao e classificacdo desses ganhos em termusglo

Na Marinha do Brasil, embora o atual funcionameldcistema de custos esteja
atendendo satisfatoriamente as necessidades daig@st, SA0 necessarios ajustes nos
procedimentos de lancamento dos dados, corrigindecassidade da dupla digitacdo
(para o suporte de dados das OMPS e para o SIABteerte atualmente.

Na questéo relacionada a coleta e processamerdadies, o funcionamento do
sistema de custos do Comando da Aeronautica apaesemo desafio a melhoria na
confiabilidade nos dados contabeis apurados eimagamento dos processos de gestao
de informacdes de custos. As grandes distanciag&femas existentes entre as unidades
militares acarretam atraso no seu processamento.

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

Adicionalmente, esforgcos devem ser direcionados gare os gestores das
unidades militares tenham maior conhecimento deslteelos obtidos nos relatérios
econdmicos e financeiros que sao gerados na SE§#do a ampliagdo da percepcao
sobre a qualidade e eficiéncia da gestdo e sotwmenprimento das metas.

4.3. Gestédo Estratégica de Custos

No Comando da Marinha, os relatérios gerenciaist gaacompanhamento do
desempenho econdémico e financeiro das OMPS, caid®ecomo Andlises Gerenciais
das OMPS, precederam a instituicdo dos indicaddeegesempenho, pois tornaram
visiveis aspectos relevantes que fogem ao padraoodmalidade e desempenho
desejado nas OMPS. Esses relatorios analisam espadticados pelos agentes das
OMPS consubstanciados em registros contabeis doFISEA nos documentos
comprobatorios encaminhados aos Orgdos de Cont@denandos Imediatamente
Superiores — ComimSup, Diretoria de Financas dainlar - DFM e Diretoria de
Contas da Marinha —DCoM). Sao submetidos trimestrate a apreciacdo da Alta
Administracdo Naval, para efeito de avaliacdo dadgo geral das OMPS, em termos
de desempenho e produtividade.

O plano de contas de resultado, Demonstrativo drilRRelos (DRE), utilizado
para verificar a situacdo de seu desempenho firancé enviado para o Orgéo
controlador do Comando da Marinha, por exemplo,r@a® de Financas, Auditoria e
Tomada de Contas, gue monitora o desempenho dagp@iviseio do DRE e também o
utiliza para fazer comparagcdes com outras OMs gjaessemelhantes.

A criacdo de uma mentalidade de custos serviu comamportante incentivo
para o desenvolvimento e aperfeicoamento dos iddiea de desempenho econémico e
financeiro, principalmente relativos a contratosadéonomia de gestdo que as OMPS
desenvolvem internamente ao Comando da Marinhasksdicadores de desempenho
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sédo analisados de acordo com a realidade de cad@danmilitar, embora exista um
indicador padréautilizado como parametro de indices minimos e mésgiiara toda
instituicao.

No Comando da Aeronautica, a busca por uma efecigestao estratégica de
custos fez com que a instituicdo investisse na detagdo e adaptacdo do sistema de
custos, visando o aprimoramento de mecanismos pyEcigm uma boa gestdo de
informacgBes gerenciais. A pouca eficiéncia na deegestdo estratégica de custos gerou
a necessidade de se iniciar uma reestruturacacsteona de custos da organizacdo, a
comecar pela propria mudanca do método de cusssliwional, pelo método de custeio
baseado em atividades (ABC).

Atualmente, um grupo de trabalho esta desenvolvenddSEFA, estudos que
possibilitem maior aprimoramento, modernizacdo elhare adequacdo da atual
contabilidade de custos as novas demandas pomafdres gerenciais consistentes. O
sistema de custos esta sendo revisto, de formecapwrar novas tecnologias de
comunicacdo e processamento de dados. Os dad@beisnhas unidades militares de
todo o pais passardo a ser obtidos por meio dolSgEFfando um enorme ganho de
confiabilidade para os dados apurados.

A apuracdo dos custos das atividades, projetoo@ufms desenvolvidos € de
fundamental importancia para o bom planejament@moeptario e financeiro do
Comando da Aeronautica. Existe a expectativa desguerne um importante indicador
gerencial e de monitoramento dos custos, que plitesid Comando da Aeronautica
atingir as suas metas e objetivos com eficiéneificacia.

O Comando da Aeronautica pretende promover uma et¢dp saudavel entre
todos os gestores, visando divulgar por toda atuitgio os bons desempenhos
alcancados, no intuito de estimular a melhoriaekethpenho.

4.4, Recursos Humanos

Para a implantacdo do sistema de custos no Comdaddarinha, houve o
investimento em capacitacdo de profissionais na éee Contabilidade e em outros
cursos de conteudo gerencial. Outros cursos ddeagmEmento (pos-graduacao) na
area de Contabilidade de Custos também foram afeecem parceria com a
Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJp Nauve a necessidade de
contratacao de empresas de consultoria para dag@bdado projeto.

No Comando da Aeronautica a capacitacdo dos fuacamque implantaram o
sistema de custos ocorreu por meio de visitas sosuministrados nos Comandos
Aéreos Regionais (COMARS) existentes por todo pafgle se buscou ensinar e
divulgar o sistema de custos. N&do houve a necelssida contratacdo de empresas ou
consultores para o desenvolvimento e implantacaprd@to de custos, tanto para o
antigo sistema (tradicional) quanto para o novoQAB

O planejamento e a execucdo do novo sistema (AB@) €endo feito com o
préprio pessoal do Comando da Aeronautica que veaserolvendo tanto a
metodologia e aplicacdo do método de custeio, quardlaboracdo dasftwaresque
vao dar suporte a esse projeto.

4.5. Resultados Obtidos

A implantacédo do sistema de custos propiciou uraadg contribuicdo para um
melhor gerenciamento das duas institui¢des.

No Comando da Marinha, destaca-se a difusdo dankaga de processos, com a
existéncia de normas que orientam os procedimerfesentes ao sistema OMPS. A
melhor racionalizagcdo dos recursos consumidos reedisorias gerenciais obtidas, em
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decorréncia do conhecimento mais transparente ds®< e de todos 0S recursos
consumidos no processo produtivo, permitiu, pomgx{e, a obtencdo de um maior
controle dos estoques, por meio do acompanhamentemandas, o que possibilitou a
realizacdo de compras mais racionais e planejadas.

Na Marinha do Brasil adotam-se préticas orientpdas a otimizagcéo dos lotes de
produtos estocados, que foram mensurados por meacampanhamento historico das
requisicoes de materiais aos almoxarifados. Conmo, issvita-se imobilizar
desnecessariamente grandes quantias de recuranseiiros em compras de materiais
gue nao sdo muito demandados ou, caso contranaen® minimo necessario de um
determinado material para poder trabalhar.

Adicionalmente, ocorreu a otimizagdo dos recursmsprados, devido ao maior
controle e gerenciamento dos estoques de materiais.

A implantacdo do sistema de custos permitiu a @olups gastos em algumas
instituicées, bem como a deteccdo de desperdiomosgyastos referentes a mao-de-obra;
ocorreu inclusive a extingdo de unidades que ndavawm apresentando padrbes
satisfatorios de eficiéncia, tendo sido considesad-estratégicas para 0 Comando da
Marinha.

Os estudos para a viabilidade das terceirizagcdeamfofacilitados com o
conhecimento mais detalhado e preciso dos custdetdaninadas atividades ou areas.

O Comando da Marinha denomina essa flexibilidadeni@idtrativa como
Terceirizacdo Racional, que consiste em uma relagéoparceria com outras
instituicoes.

J& no Comando da Aeronautica, resultados satigfat¢ém sendo obtidos no
gerenciamento de insumos, particularmente enerifimica. Ocorreram melhorias
também na gestdo orgcamentéaria, com o aprimorantenapuracdo dos custos de voo
das aeronaves e dos gastos com despesas coreedtesnonitoramento dos estoques
dos materiais bélicos, o que permitiu o desenvawmim de séries histdricas do
consumo das OMs.

6. CONSIDERACOES FINAIS
No governo federal vém sendo implantadas modifieacadministrativas e
gerenciais que, aplicadas em conjunto, visam faci otimizar a atuacdo dos gestores
publicos. A apuracdo mais consistente dos custssatieidades desenvolvidas pelas
instituicbes publicas agrega valor ao processongekao fornecer ferramentas para
proporcionar uma utilizacdo mais racional dos rewsir facilitar o desenvolvimento e
cumprimento das metas, criar indicadores para asunagdo do desempenho
organizacional e viabilizar a construcdo de um gjamento orcamentario que traduza
com clareza e objetividade os programas e progasstituicao.
A implantacdo de sistemas de gestdo de custos rpiopou resultados

significativos no aperfeicoamento gerencial dastingdes analisadas.
Nas experiéncias apresentadas, verificam-se casggetos de:

Reducao de consumo;

Melhoria na gestdo orcamentaria, com a apuracaada de custos;

Melhoria no monitoramento e controle de estoques;

Otimizacéo do uso do espaco fisico e do transplertmargas;

Aperfeicoamento da estratégia de novos produtos;

Ampliacdo da flexibilidade na definicdo de precgs@utos;

Descoberta de atividades com reduzida contribtagéealor do produto;

Oferta de tratamento customizado aos clientes;

NN N NN
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Criacao de indicadores econdmicos, financeiros@edempenho;

Realizacdo de compras mais racionais e planejadas;

Identificac@o de areas em que existe ociosidadeétede-obra;

Identificacdo de 6rgaos ineficientes exercendbuigbes nao-estratégicas; e

Verificagdo da viabilidade econdmica da terceidzage atividades.
Adicionalmente, a analise dos sistemas de custoisumados realizada neste
texto, embora tenha um carater bastante prelimioarece algumas indicagdes sobre
0s cuidados a serem tomados no seu desenvolvimento:
a) a importancia da montagem de um sistema descasipugado a um fluxo de
informacdes previamente estabelecido como na Mayimie envolva as etapas de
planejamento até a busca dos dados, desde as &diesistema de custos. O sistema
de custos pode ser entendido como um fluxo de ¢capide dados em diversos pontos,
processando-o0s e emitindo relatérios em uma etagtanor. Sendo assim, esses
relatorios nao tém qualidade superior a dos damtogdcidos no inicio do
processamento;
b) a necessidade de padronizacéo na area de inicarda linguagem de programacao
e dos bancos de dados como na Marinha, visandegragao e otimizacdo do
aproveitamento de programas ou modulos ja testados;
c) a definicdo de unidades responsaveis e respeaompeténcias para a apuracédo dos
custos, como na Aeronautica, e padronizacao deggimentos de forma clara,
objetiva e compreensivel a todos os envolvidos;
d) paralelamente a definicdo de responsaveis egimentos deve ser realizado um
trabalho de sensibilizagdo do pessoal como nasedesiéncias apresentadas quanto a
necessidade do sistema de custos de forma quedsdaws/olvidos fornecam dados
confiaveis nos prazos estabelecidos nos cronogramas
e) as informacdes relativas a custos devem sevrllspzadas aos gestores das
unidades de forma que estes possam acompanharf&@ae o proprio desempenho,
que passarao a ter um interesse direto no fornatinae informacdes confiaveis para o
sistema. Os custos ndo devem ser controlados egpaocbiados apenas
centralizadamente;
f) a importancia de a contabilidade de custo skrada como uma ferramenta
gerencial como na Marinha, fornecendo informac@ea p planejamento e elaboracao
de indicadores de desempenho;
g) a necessidade de um planejamento adequado ciespoode implantacéo do sistema
de custo, como o adotado na Forgca Aérea Brasiteimdp em vista a hecessidade
inicial de coleta de informacdes e a integracaceesistemas, atividades que envolvem
diversas pessoas;
h) quanto ao sistema de custos a ser adotadoxigiiene formulas prontas que se
adaptem perfeitamente as necessidades de cadai¢asti Cabe aos gestores publicos
avaliarem suas condi¢des financeiras, humanaselégicas para definir o método
mais compativel com as suas realidades, em quasnugizes sao escassos 0S recursos
humanos e materiais necessarios para desenvolwetrabalhos rotineiros, além de
faltar mao-de-obra capacitada para lidar com ad@eaustos.

E importante que se tenha essas dificuldades enterpara que sejam definidas
claramente as condi¢cdes e expectativas que senpdssaom relagdo ao método de
custeio a ser implantado.

Mesmo sabendo de todos os beneficios que o métB@oappresenta com relagédo
ao meétodo tradicional, tais como: uma visdo maiglamo processo produtivo, ou seja,
maior detalhamento das atividades envolvidas ncessp de producdo dos bens e
servicos, maior facilidade em se detectar quastisglades que agregam ou nao valor
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ao produto e outras vantagens discutidas anteridené importante ressaltar que esse
meétodo ndo apresenta uma forma de implantacdo dssfaceis, principalmente, pelo
grande volume de trabalho envolvido, profissior@sn capacitados e conhecedores
desse novo método, elevado nivel de informatizaigiodo ao grande numero de
calculos realizados periodicamente etc.

O método tradicional por absorcédo implantado pedmm@&ndo da Marinha esta
atendendo com bastante eficiéncia o atual sistemacu$tos, mesmo porque a
implantacdo desse método de custeio ocorreu imerte nas OMPS industriais
(1994), em seguida nas OMPS hospitalares (1998 d¢imp nas OMPS de ciéncia e
tecnologia (2000) que apresentam grande semellamgaos trabalhos desenvolvidos
nas empresas da iniciativa privada e que possussngs de apuracdo de custos, em
sua grande maioria, segundo o método de custelicitaal.

Tal fato mostra que o método tradicional ndo dereesquecido, podendo vir a
contribuir eficientemente como método de apuragéicustos para o setor publico,
obviamente, dependendo do segmento em que sejacpli

A apuracdo dos custos de produtos e servicos dganinpacdes € requisito
fundamental para a melhoria da eficiéncia na pgéstdos servicos publicos.

Essas duas experiéncias de gestdo de custos rdpresem exemplo da
diversidade de solucbes e formas de implementadatadas, embora tenham em
comum o resultado na melhoria da gestdo da ingiui constituindo iniciativas
pioneiras na quebra de velhos habitos e na criggdama nova mentalidade na
administracéo publica.
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