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RESUMO

Este estudo tem como objetivo investigar os métodos de custeio utilizados
nas empresas do setor publico. Para isso foi realizada uma pesquisa qualitativa em
trés empresas do setor publico (Banco Central, SERPRO e Embrapa), o qual se
utilizou um roteiro de pesquisa que se encontra em anexo. Em todas as empresas
pesquisadas a metodologia de custeio utilizada é o ABC, (custo baseado em
atividade), sendo que cada empresa precisou fazer adaptacdes a sua realidade.
Durante esta pesquisa também foram levantados dados histéricos sobre a
implantacdo do sistema de custos. Ao longo da monografia sdo apresentadas as
principais dificuldades enfrentadas pelas empresas e as diferencas que a pratica
tras em relacdo a teoria. O referencial tedrico aborda além da metodologia ABC,
outros dois métodos de apuracdo mais utilizados, o custeio direto e o custeio por
absorcdo. Sdo abordadas também todas as vantagens e desvantagens destes
meétodos. Além de um topico especial sobre as principais leis e normas da legislacéo
brasileira, onde a Lei de Responsabilidade Fiscal merece grande destaque, pois em
seu artigo 50, obriga a administracdo publica a manter um sistema de custos. Das
trés empresas pesquisadas, em duas, essa Lei foi a que realmente impulsionou a
implantacéo de um sistema de custos.

Palavras chaves: Apuracédo de custos — Custeio ABC — Custos no setor publico
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1. INTRODUCAO

O sucesso de qualquer empresa seja ela publica ou privada, grande ou
pequena, requer uma preocupacdo obstinada e permanente com a reducdo de
custos e a melhor alocacdo de recursos. No caso do setor publico isso deve ser
seguido a risca, pois a transparéncia dos gastos publicos deve ser uma premissa. A
populacdo exige cada vez mais que a divulgacdo dos gastos seja feita de forma
clara e acessivel a qualquer leigo.

O uso do método de custeio mais adequado para cada 6rgdo agiliza a
apuracdo dos custos e 0s torna mais precisos, principalmente para empresas que
precisam precificar seus produtos ou servicos. Em algumas organizacfes € normal o
trabalho com reduzidas margens de lucratividade. Nas empresas publicas
pesquisadas o lucro zero € muito explanado, exigindo um controle preciso ndo so
dos custos, mas da margem de contribuicdo de cada servico, analise do mix de
servicos, prazos de compra e venda etc.

A contabilidade de custos pode ser considerada um subsistema da
contabilidade gerencial. Desde que, alinhada a estratégia da organizacao, torna-se
uma poderosa ferramenta de apoio a decisédo, além de orientar para o atendimento
das exigéncias legais de ordem social ou tributéaria.

A contabilidade de custos dispde de diversos métodos e sistemas para
apuracfes precisas dos custos, como o custeio por absor¢éo, variavel, ABC entre
outros. Porém, para o éxito de qualquer empresa, seja publica ou privada, a escolha
do melhor método, depende do ramo que a empresa atua, do nimero de produtos
gue ela fabrica ou servi¢os que presta, do grau de complexidade de cada produto ou

servico, enfim, de uma série de fatores que determinardo o melhor método.

1.1. Problema

A contabilidade de custos tem por principal fungéao identificar, analisar e
traduzir os custos dos produtos fabricados, dos servigos prestados e do estoque.
Isso tudo nos diversos segmentos da organizagdao. Ela pode ser um instrumento
preciso para o processo de tomada de decisbes e emprego dos recursos para a

producéo.
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A auséncia da contabilidade de custos ou a implantacdo de métodos nao
adequados pode ser danosa para qualquer organizacédo, causando elaboracdes de
estratégias equivocadas, manutencdo erronias de estoque, inexatiddo dos calculos
de custos, falta de compreensao dos fatos ocorridos dentro da empresa.

O adequado emprego de técnicas de custeio pode contribuir diretamente
para solucdo de alguns destes problemas. Sendo assim, surgiu 0 seguinte
guestionamento:

Quais os métodos de custeio utilizados nas empresas do setor publico?

1.2. Objetivo

1.2.1. Objetivo geral

Este estudo pretende identificar os métodos de custeio utilizacdo em

empresas do setor publico.

1.2.2. Objetivos especificos

-Identificar e analisar os métodos de custeio mais utilizados no setor publico;

-Citar as vantagens e desvantagens desses métodos e suas limitacdes;

-Verificar os aspectos legais sobre apuracéo de custos;

-Pesquisar o historico da implementacdo da apuracdo de custos nas empresas

pesquisadas.

1.3. Justificativa

Um desafio permanente dos administradores publicos no Brasil diz respeito
a apuracdo analitica de custos das diversas esferas do governo. Kohama (2006)
afirma que vem se buscando ao longo dos tempos uma diminuicdo da atuacéo do
governo nos diversos segmentos da economia do pais, deixando que de uma forma

de livre concorréncia o mercado (iniciativa privada) se ajuste a demanda por
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servicos.

A Secretaria de Orgcamento Federal (2008, p. 4) complementa afirmando que
o “desafio que hoje se impbe ao Setor Publico é avancar em novas frentes de
aperfeicoamento da gestdo, visando melhorar a qualidade dos servicos prestados
pelo Estado, sem perder de vista os avangos alcangados na area fiscal’.

Ainda segundo a Secretaria de Orcamento Federal (2008, p. 3), “o Governo
Federal desenvolveu nos ultimos 25 anos, com inegavel sucesso, esforcos intensos
no sentido da implantacdo de instrumentos de gestdo das contas publicas, tendo
como foco prioritario o controle e o desenvolvimento”.

A contabilidade de custos se transformou nas ultimas décadas, de mera
auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros, em importante arma de controle e
deciséo gerencial, conforme relatam Andrade e Souza (2008, p.1), para “atender as
necessidades da gestdo em conhecer os custos dos recursos empregados ou a
empregar nas atividades-fim e nas atividades-meios é o problema da contabilidade
de custos”.

A comparacdo dos diversos métodos de apuracdo de custos, surgiu apos
constatar a necessidade de saber como as empresas publicas realizam suas
apuracdes e o0 porqué da ado¢cao de um método e ndo de outro.

Outro ponto forte que pesa sobre o desenvolvimento deste trabalho, diz
respeito a Lei de Responsabilidade Fiscal, (BRASIL, 2000), que estabelece a
administracdo publica uma obrigatoriedade de manter um sistema de custos que
permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, como a Lei de
Diretrizes Or¢camentérias também dispde de normas relativas ao controle de custos.

Frente a este cenario, o presente trabalho pretende contribuir para uma
futura analise do método de apuracdo dos custos, tornando-a mais eficaz, pois é de
fundamental importancia que uma empresa saiba o quanto custa seu servico. A
Secretaria de Orcamento Federal (2008, p. 4) confirma essa importancia dizendo
que “é facil perceber que a utilizagdo de informagdes sobre o0s custos das atividades
e dos bens e servigcos ofertados pelas organizacdes publicas é relevante para o

desenvolvimento da gestao”.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Contabilidade de custos

A contabilidade se divide em diversos ramos, entre eles, a contabilidade de
custos, que auxilia de uma forma precisa decisdes gerenciais, porém ha uma
diferenca grande entre a contabilidade gerencial e de custos, como relata Horngren
e Foster:

A contabilidade gerencial mensura e relata informag6es financeiras bem
como outros tipos de informacdo que ajudam os gerentes a atingir as metas.
A contabilidade financeira se concentra nos demonstrativos dirigidos ao
publico externo que sdo guiados pelos principios contibeis geralmente
aceitos. A contabilidade de custos mensura e relata informacdes financeiras
e nao financeiras relacionadas a aquisicdo e ao consumo de recursos pela
organizacdo. Ela fornece informacdes tanto para a contabilidade gerencial
guanto para a financeira. (HORNGREN; FOSTER, 2000, p.02).

Entende-se que a contabilidade de custos passa a ser um subsistema da
contabilidade gerencial, que por sua vez é um subsistema da contabilidade geral,
sendo a contabilidade financeira influenciada pelos dois. A figura abaixo é uma
forma mais clara de entender essa subdivisdo entre contabilidade de custos,
gerencial e financeira.

Contabilidade Geral

Contabilidade Gerencial

abilidade Financeira Contabilidade de Custos

Figura 1 - Posi¢éo da contabilidade de custos dentro da contabilidade geral
Fonte: Horngren e Foster (2000, p. 4)

Existem outros conceitos de custos como relatam Horngren e Foster (2000,
p.19), “os contadores normalmente definem custos como um recurso sacrificado ou
de que se abre mé&o para um determinado fim”.
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Padoveze (2004, p.312) define custos como “os gastos, nao investimentos,
necessarios para fabricar os produtos da empresa. S8o0 os gastos efetuados pela
empresa que fardo nascer os seus produtos. Portanto, podemos dizer que 0s custos
sdo os gastos relacionados aos produtos”.

Ja Neves e Viceconti (2000, p.12), em suas terminologias, nos dizem que
custos é o “gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgao de outros bens e

servigos; sdo todos os gastos relativos a atividade de produgao”.

2.2. Histéria da contabilidade de custos

Existem indicios que a mais de 5000 anos a.C. o homem ja considerava
fundamental apurar os seus custos segundo relata Silva.

Na cidade de Ur, na Galileia, onde viveu Abrdo, personagem biblico citado

no livro do Génesis, encontra-se em escavagdes, importantes documentos

contabeis, tabelas, de escrita cuneiforme, onde estdo registradas contas
referentes a mao-de-obra e materiais, ou seja, custos diretos. (SILVA, 2003,

p.7).

Porém o real desenvolvimento da contabilidade de custos segundo Cogan
(1999) foi na era mercantilista, que por sinal estava bem estruturada para servir 0s
interesses da época, assim novos questionamentos surgiram principalmente com a
revolucdo industrial no final do século XIX, onde comecou a necessidade de
mensurar 0s estoques e um principio de precificacdo comecava a surgir. Os valores
dos fatores de producao passaram a compor o custo dos produtos que por sua vez
compunha o preco final. A contabilidade de custos comeca ai a mostrar sua
importancia, ja auxiliando no desempenho das funcdes gerenciais.

Com o passar dos anos as técnicas de apuracdo de custos se
aperfeicoaram. Silva (2003) cita alguns marcos como a linha de produgcdo em “T” de
Henry Ford em 1920, que apurava 0s custos no chdo de fabrica, sem muitas
dificuldades, pois, a pouca diversidade de produtos facilitava essa apuragéao.

Silva (2003) ainda destaca o fim da Il Guerra Mundial no contesto histérico
do aperfeicoamento da apuracgéo de custo, pois, o Japdo derrotado precisava voltar
a ser a mesma poténcia que era antes da guerra. Entra o “toyotismo” que veio a
substituir o “fordismo”. Com o0 objetivo de produzir em pequenos lotes e mesmo

assim obter lucro. Isso mudou completamente a organizacgéo, pois os trabalhadores
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precisaram se qualificar e aprender ndo apenas uma funcdo, como na linha de
montagem da Ford, mas aprender diversas funcdes. Os Estados Unidos
continuavam apegados aos modelos tradicionais, perdendo espaco para O0S
japoneses. A partir dos anos 70, os americanos comecaram a estudar mais afundo
0s modelos japoneses, para conseguir fazer frente aos produtos japoneses que ja

superavam oS americanos.

2.3. Novas estruturas de custos

Durante todo o século XX, a estrutura de custos se modificou
completamente. Segundo Cogan (1999), no inicio dos anos 70, os custos diretos
representavam quase a totalidade dos custos da empresas, os indiretos pouco
significativos, eram rateados por critérios simplistas, 30 décadas depois esse
cenario mudou. Em empresa com alto grau de automacéao, essas despesas podem
atingir até 70% dos custos. Por outro lado existia pouca diversidade de produtos e
meétodos de calcular os custos simplistas, o que levava a uma imprecisdo. Porém,
atualmente existem meétodos e técnicas mais precisas e 0 aumento do mix de
produtos e servicos oferecidos pelas empresas acabou por aumentar ainda mais os
custos indiretos.

Frente a essa nova realidade, a contabilidade de custos teve de se adaptar,
criando novos métodos de apuracdo de custos, aperfeicoando os tradicionais e
conseguir alocar com 0 maximo de precisdo todos 0s custos.

Andrade e Souza (2008) relatam a evolucdo do papel da informacao contabil
dentro de uma empresa, facilitando o desenvolvimento e a implementacdo dos
objetivos gerenciais através da evolu¢do, ao longo do tempo, do perfil do
profissional de contabilidade que deve estar integrado ao planejamento, estratégia,
tatica e operacionalidade da empresa para, conhecer as metas, gerar informacdes

gue auxiliem a gestdo na tomada de decisao.

2.4. Classificacédo dos custos quanto a apropriagcdo aos produtos ou servigos

Popularmente utilizam-se varias denominac¢des para um mesmo conceito,
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tornando assim confuso o entendimento de idéias cuja diferenciacdo € bastante
sutil.

Torres (1975) classifica os custos de uma empresa seguindo dois critérios, a
participacdo direta ou ndo dos custos na formacdo do produto ou servi¢co, sendo
esse classificado em direto e indireto e a variacdo do custo com o numero de

unidades produzidas ou vendidas, classificado em variavel e fixo.

Para que haja uma comunicacdo adequada das idéias é imprescindivel que
0s conceitos e significados dos termos utilizados na contabilidade de custos tenham
o mesmo entendimento. Neste sentido, relacionam-se a seguir as nomenclaturas
mais utilizadas.

2.4.1. Custos diretos

Martins (2006) considera que os custos diretos sdo aqueles que podem ser
apropriados diretamente aos produtos fabricados, porque ha uma medida objetiva
de seu consumo, ndo se faz necessario qualquer critério de rateio, ou seja, pode ser
alocado com 100% de certeza. S8o exemplos de custos diretos a matéria-prima do
produto, a méo-de-obra utilizada diretamente na producéo, custos promocionais por
produto, etc.

2.4.2. Custos indiretos

Martins (2006) considera que os custos indiretos sdo 0s custos que nao
podem ser diretamente alocados aos produtos, dependem de calculos, rateios ou
estimativas para serem apropriados. Exemplo: alugueis, gastos com limpeza,

depreciacéo, etc.

Oliveira e Perez (2000) afirmam que se a empresa produz apenas um

produto, todos 0s seus custos sao diretos.
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2.4.3. Custos fixos

Os custos fixos sdo aqueles que se mantém constantes, independente do
volume de producéo. Torres (1975, p. 8) observa que “sao aqueles que independem
(até certo ponto) da variagcdo do volume de producdo ou de vendas. Isto é, sua
existéncia decorre da necessidade de tarefas”. Como exemplos podemos citar os
materiais de escritério, salarios, impostos que nao depende da producdo como
IPTU, IPVA etc.

Martins (2006) identificou que devido a sua propria definicdo, o custo fixo €
constante, entretanto o custo fixo unitario € sempre decrescente, conforme o grafico
abaixo, pois quanto maior for o volume de producdo, menor sera esse custo unitario,

isso porgue os custos fixos sdo divididos entre as unidades produzidas.

R$ 1.400

R$ 600
Custd

R$ 200 >

v

Volume (unidade)
Gréfico 1 — Custo unitario fixo.

Fonte: Torres. (1975, p. 8)

2.4.4. Custos Variaveis

Os custos varidveis sdo aqueles que os valores sofrem alteracdes em
funcdo do volume de producdo, ou seja, segundo Torres (1975, p. 8), “sua
existéncia decorre da operacdo direta de producdo ou de vendas; se ndo ocorrer a
producédo ou a venda do produto, esses custos nao existem”. Exemplo desse tipo de

custo € a matéria-prima utilizada na producéo, material de embalagem, comisséo
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dos vendedores etc.

Martins (2006) assume que 0s custos variaveis sao diretamente
proporcionais a quantidade produzida, o que implica que o custo variavel unitario
seja fixo (constante), como representa o grafico abaixo.

A
Custo

R$ 1.400

Custo variavel

R$ 600 —
Custo variavel unitario

RS$ 200

_ o _ Volume (unidades)
Gréfico 2 — Custo unitario variavel.

Fonte: Torres. (1975, p. 9)

2.4.5. Custos semivariaveis e semifixos

Torres (1975) explica que os custos semivariaveis sao aqueles que variam
com o nivel de produ¢do, mas que tém uma parcela fixa existente mesmo que nao
haja producdo. A conta de energia elétrica da fabrica é um bom exemplo, pois
mesmo que ndo haja consumo, a concessionaria cobra uma taxa.

Os semifixos, ainda conforme Torres (1975) sdo aqueles que sao fixos
numa determinada faixa de producdo, mas que variam se houver uma mudanca
desta faixa, como exemplo podemos citar a necessidade de supervisores de
producdo, se um supervisor consegue atender uma demanda de até 20 unidades,

acima disso ira precisar de mais supervisores, como demonstra o grafico abaixo.
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A
Supervisores

20 40 60 Volume (unid;des)
Grafico 3 — Custos semifixos.
Fonte: Torres. (1975, p. 9)

2.5. Método de custeio baseado em atividade (ABC)

Todas as mudancas na estrutura da composicdo dos custos, as pressodes
para reduzi-los, criou condicBes para o surgimento de técnicas voltadas para a mais
precisa alocacao dos custos indiretos que cada produto consome. Rateios simplistas
pregados pelos métodos tradicionais ja ndo sdo mais suficientes. Esse desafio fez
surgir o custeio baseado em atividade ou ABC, do inglés Activity Based Cost.
Horngren e Foster (2000, p. 45) afirmam que o método “ABC é um dos mais bem
sucedidos, pois aloca os custos indiretos de uma forma precisa”.

Neves e Viceconti (2000) relatam que o custeio ABC surgiu apos o aumento
dos custos indiretos nas atividades fabris, durante a revolucdo industrial os custos
indiretos tinham pouca influéncia no custo total, ou seja, qualquer ma alocacao
destes custos ndo influenciariam muito. Oliveira e Perez (2000) destacam o
fendmeno do surgimento da grande diversidade de produtos e modelos fabricados
na mesma planta para justificar o surgimento do ABC.

O ABC ndo € mais um sistema de acumulacdo de custos para fins
contabeis, ndo apura custos para a elaboragdo de balancos e demonstracdo de
resultados, € um método que busca rastrear os gastos de uma empresa para
analisar e monitorar as rotas de consumo. Neves e Viceconti (2000, p.129),
confirmam, “no custeio ABC, o objetivo é rastrear quais as atividades da empresa
gue estdo consumindo de forma mais significativa seus recursos. Os custos sdo

direcionados para essas atividades e destas para os bens fabricados.”.
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Além disso, é preciso uma melhoria constante dos processos produtivos e
eliminacdes de desperdicios, Oliveira e Perez (2000) destacam o custeio ABC como
o melhor para encontrar processos que resultem em desperdicios, permitindo

identificar as atividades que ndo agregam valor, aumentando a lucratividade.

2.5.1. Aidéia basicado ABC

O ABC procura amenizar as distorcbfes provocadas por rateios, muitas
vezes necessarios aos sistemas tradicionais de apuracao de custos. Cogan nos tras

um conceito interessante sobre esse sistema de apuracao de custos.

A premissa basica do ABC é tratar os custos indiretos como se fossem
diretos, por meio da analise de suas atividades. Como conseqiéncia do
ABC, surgiu a possibilidade de se melhorar/reduzir os custos das atividades
dos processos que atravessam a empresa. (COGAN, 1999, p. 47).

Neves e Viceconti (2000, p.129) afirmam que “o pressuposto do ABC é que
os recursos (fatores de producdo) da empresa sdo consumidos pelas suas
atividades e nédo pelos produtos que ela fabrica. Os produtos sdo consequéncia das
atividades efetuadas pela empresa”.

A idéia béasica do ABC €& tomar os custos das diferentes atividades
realizadas na empresa e entender o seu comportamento, encontrando bases sélidas
gue representem as relacdes entre as atividades desenvolvidas e o produto.

Primeiramente € necessario mensurar os custos diretos que envolvem o
produto ou servico. Cogan (1999, p. 48) atribui como a “primeira acao é verificar se
existem custos dedicados integralmente as atividades e/ou produtos, acdo essa
conhecida por alocacéo direta.

A atribuicdo dos custos as atividades é o segundo passo e posteriormente
atribuir custos das atividades aos produtos. Sendo assim, primeiramente é
necessario fazer o rastreamento dos custos que cada atividade causou, atribuindo-
Ihes este resultado. Verificam-se como os portadores finais de custos consomem

servigos das atividades, atribuindo-lhes os custos definidos.
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2.5.2. Os direcionadores de custos

Tendo em vista que parcela crescente dos custos estad localizada nas
atividades indiretas, Martins (2006) explica que uma forma de auxiliar a gestao
dessas atividades € custea-las e, em seguida, fazer a identificacdo dos seus custos
com os produtos, na pressuposicao de que determinados produtos consomem mais

ou menos de determinadas atividades.

Desta forma, Padoveze (2004) exemplifica, a fim de operacionalizar o
método de custeio baseado em atividades, procurou instituir a relacdo entre
atividade e produtos, utilizando-se dos direcionadores de custos ou Cost Drivers. A
Figura 2 abaixo demonstra mais claramente como os direcionadores de custos

entram no método ABC.

RECURSOS

COST DRIVERS
ATIVIDADE <4—— > | (DIRECIONADORE
S DE CUSTOS)

PRODUTO OU
OUTROS
OBJETOS

Figura 2 - Visdo conceitual resumida do custeio ABC.
Fonte: Padoveze (2004, p.359)

Um direcionador de custo pode ser qualquer coisa, como tamanho,
complexidade com que é feito o produto, acabamento, entre outros. Um fator de
peso € designado a cada direcionador, mostrando a magnitude adequada de como
isto afeta o custo. Oliveira e Perez (2000, p.175) definem direcionador de custo
como “o fator que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades
exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador é a verdadeira

causa dos custos”.
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Padoveze (2004) traca a diferenca fundamental entre os principais sistemas
de custeio tradicionais e o ABC, dizendo que é a forma como os custos indiretos sao
tratados. Os sistemas tradicionais atribuem peso baseado em trabalho, o ABC

atribui peso baseado nos direcionadores de custos.

Existem ainda subdivisbes desses direcionadores de custos que tem

finalidades diferentes, como afirma Neves e Viceconti.

Atribuicdo dos custos as atividades, quando ndo puder ser efetuada
diretamente, deve ser feita através da utilizacdo dos direcionadores de
recursos, que sao indicadores da forma como as atividades consomem os
recursos produtivos.

Ja a atribuicdo dos custos, alocados inicialmente as atividades aos produtos
e efetuada com o uso dos direcionadores de atividades, que sao indicadores
de quanto os produtos consomem das atividades. (NEVES; VICECONTI,
2000, p.129).

2.5.3. Aplicagdes, vantagens e desvantagens do ABC

A aplicabilidade do ABC vem se mostrando cada vez mais objetiva, sendo

muito utilizada nas empresas, Nakagawa (1994) exemplifica diversas aplicacdes:

e Obter uma analise estratégica de custos. Conhecendo o0s custos, o

administrador pode viabilizar acGes estratégicas;

e Gestdo e processos de qualidade total. O ABC busca o continuo

aperfeicoamento e a eliminacdo de todas as formas de desperdicio;

¢ Reengenharia de produtos e processos. Cria-se um ponto de ruptura, a partir do
momento em que se aplica o ABC, iniciando um movimento de mudanca de

projetos;

e Elaboracdo de orcamento com base em atividades. Seguindo 0s conceitos

basicos do custeio ABC obtém-se um orcamento baseado em atividades;

e Princing. O ABC vem sendo utilizado para esse tipo de estratégia, que

corresponde ao “colocar preg¢os” nos produtos;

e DecisOes sobre terceirizagdo. Nesse caso o ABC tem a funcédo de dar o

adequado suporte;

e Logistica. Muito aplicado nos processo de “Just in Time”. Muitas vezes de

pequena proporcdo, porém, que pode fazer a diferenca. Padoveze (2000)
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defende a aplicacdo do modelo ABC em todas as empresas que utilizam o Just
in Time, pois o ABC enfoca as atividades enquanto que o Just in Time pode

reduzi-las eliminando desperdicios.

O custeio ABC, mesmo sendo um dos mais vantagiosos, para a apuracao
dos custos indiretos, apresenta alguns casos onde a alocacgao se torna dificil. Cogan
(1999) nos tras trés passos para a alocacdo de recursos: primeiramente a
verificacdo se o custo é direto, caso ndo seja, o segundo passo € a alocacdo com
base causal ou de atividade e o terceiro passo caso os dois anteriores tenham
falhado, € o enquadramento tendo o volume como base. Porém o segundo e o
terceiro passos podem apresentar falhas, como baixa dificuldade de medicéo, baixa
disponibilidade de dados e alta dificuldade de quantificacdo ou até baixa relacéo
com as causas basicas.

Cogan (1999, p. 39), destaca que “problemas que ocorrem na pratica e que
podem dificultar a identificagdo precisa dos custos mesmo com o custeio ABC”. A
seguir seguem as principais vantagens do custeio baseado em atividade:

¢ Informacdes gerenciais mais fidelizadas, por meio da reducao de rateios;
e Menor necessidade de rateios arbitrarios;

¢ l|dentifica, de forma mais transparente, onde os itens estdo consumindo mais

recursos;
¢ |dentifica os custos de cada atividade em relacdo aos custos totais da empresa;
¢ Melhora nas decisdes baseadas no custo do produto;
e Facilita a implantacao de controles de qualidade total;

e Facil ligacdo entre a estratégia corporativa e as tomadas de decisdes

operacionais;

e Melhora a eficacia do orcamento pela identificacdo da relagéo

custo/desempenho de diferentes niveis de servicos;
e Facilidade de eliminacdo dos desperdicios;
¢ Indica as origens dos custos através da identificagdo dos geradores de custos;
e O completo monitoramento facilita as melhoras na rentabilidade;

e Possibilita a eliminacdo ou reducéo das atividades que ndo agregam valor ao



23

produto.
Como principais desvantagens podemos citar:
e (Gastos elevados para a implantacao;
e Alto nivel de controles internos a serem implantados;
e Necessidade de revisdo constante;
e Muitas informacgdes necessarias sdo de dificil extracao;
¢ Dificuldade de envolvimento e comprometimento dos empregados da empresa;

e Custear os produtos através de cadeias de atividades que correspondem

somente ao quadro atual, ignorando como sera;

e O ABC atribui todos os custos indiretos aos produtos sem preocupacao quanto a

legitimidade dos custos em termos estratégicos;

¢ Necessidade de reorganizacdo da empresa antes de sua implantacao.

2.5.3.1. Distor¢bes do sistema de custos ABC

Ancelevicz e Khoury (2000) identificaram trés distorcfes na apuracdo dos
custos pelo método ABC: Agregacdo, onde os custos sdo agrupados em atividades
heterogéneas com o objetivo de se utilizar uma Unica taxa de rateio (direcionador de

custo).

A distorcao de especificacdo, quando o método utilizado para identificar os
custos dos produtos néo refletem demanda requerida nos recursos pelos produtos.
Os sistemas de custos costumam utilizar direcionadores de custos baseados em
volumes de producéo, tais como horas e mao de obra direta ou horas/maquinas,
esse ‘erro” ira ocorrer quando um produto exigir recursos que nao variem

proporcionalmente ao volume produzido.

A distor¢cdo de medic&o ocorre quando o0s custos das atividades apresentam
erros de alocacdo no primeiro estdgio. Como a realizacdo de entrevistas subjetivas

para estimar o tempo gasto nas atividades.
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2.6. Custeio direto

Preocupacdes constantes para definir o melhor método de apuracdo de
custos levaram a um sistema de boa aplicacdo, o método de custeio direto. Schoeps
(1992) destaca este método por “proporcionar maior flexibilidade nas decistes de
fixacdo de preco, o que é crucial nas situacdes de resisténcia de compradores aos
precos ofertados. E um instrumento tanto para manter a competitividade como para

enfrentar uma recessao”.

Segundo Martins (2006), o custeio direto, também conhecido como custeio
variavel, considera como custo de producao do periodo apenas 0s custos variaveis
incorridos diretos ou indiretos. Os custos fixos, que existem mesmo que nao haja
producdo, ndo sao considerados como custos de producdo, mas sim como
despesas, sendo lancados diretamente contra o resultado do periodo. Lembrando
que, segundo Neves e Viceconti (2000, p.11), despesa é o “gasto com bens e
servicos nao utilizados nas atividades produtivas e consumidos com a finalidade de

obtencao de receita.”

Segundo Martins (2006, p.198) “sé sao alocados aos produtos os custos
variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo,
indo diretamente para o resultado; para os estoques sO vao, como conseqiéncia,

custos variaveis.”

Horngren e Foster discordam sobre 0 uso da expressao custeio direto como
sindnimo de custeio variavel.

Algumas empresas empregam a expressao custeio direto para descrever o
método de custeio do estoque que nés chamamos de custeio variavel.
Custeio direto € uma designacao infeliz, por dois motivos: (1) o custeio
variavel ndo considera todos os custos diretos, mas apenas 0s custos
diretos de fabricacao variavel. Quaisquer custos de fabricacéo fixos diretos e
guaisquer custos diretos que ndo sejam de fabricacdo (como marketing) ndo
sdo considerados para a avaliagdo do estoque; (2) o custeio variavel
considera como custos dos produtos ndo apenas os custos de fabricacdo
diretos, mas também alguns custos indiretos (custos indiretos de fabricacao
variaveis). (HORNGREN; FOSTER, 2000, p. 212).

E Padoveze acrescenta.

A nomenclatura correta é custeio variado, porque esse método de custeio
utiliza-se apenas dos custos e despesas que tém relagdo proporcional e
direta com a quantidade de produtos. A nomenclatura custeio direto vem do
fato de que a maioria dos custos variaveis sao custos diretos, em quase
todos os produtos. (PADOVEZE, 2004, p.333).
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Neves e Viceconti (2000) destacam que cada produto absorve somente 0s
custos que incidem diretamente sobre si mesmo, mas a diferenca entre 0 preco
liguido de venda e o custo unitario variavel, que € chamado de margem de
contribuicdo, contribui tanto para a absorcdo dos custos fixos, como para a
obtencédo do lucro total da empresa. Neste caso, a analise do lucro da empresa é
feita ndo com base nos lucros unitarios dos produtos, mas sim com base na
margem de contribuicdo de cada produto a fim de absorver os custos fixos e formar

o lucro total da empresa.

Martins (2006) ressalta que o custo direto, na qual faz questdo de chamar
de variavel, nasceu a partir das desvantagens do custeio por absorcéo,
principalmente em funcdo da apropriacdo dos custos fixos aos produtos. Além
destes custos serem na maioria repetitivos. Porque ndo se deixar de apropria-los

aos produtos, tratando como se fossem despesas.

2.6.1. Vantagens e desvantagens do custeio direto

Como vantagens Padoveze (2004) cita as seguintes:

e Impede que aumentos de producdo que nao correspondem a aumento de
vendas distorcam o resultado. Os custos fixos sdo abatidos diretamente do
resultado, o aumento de producdo desvinculado do aumento de vendas nao

provoca qualquer alteracdo no lucro liquido da empresa,;

e E um dos melhores métodos para tomada de decisdes dos administradores. A
analise do lucro é feita com base na margem de contribuicdo de cada produto.

Deixando claro esta margem;

e Otimizacdo dos resultados operacionais da empresa com base na identificacdo

do mix mais adequado de vendas;

e O lucro liquido ndo é afetado por mudancas de incremento ou diminuicdo de

inventarios;

e Simplificagdo nas operagdes de custos, eliminando rateios de custos fixos de

producdo, além dos dados serem de facil obtencdo através dos sistemas
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contabeis.
Como desvantagens Padoveze (2004) cita:

e O custeio direto ndo € aceito pela fiscalizacdo, necessitando de ajustes
contadbeis. O custeio direto fere os principios contabeis, em especial os
principios de realizacdo das receitas, de confrontacdo e da competéncia. Estes
principios estabelecem que os custos associados aos produtos s6 podem ser

reconhecidos a medida que estes sdo vendidos.

e Dificuldade quanto a definicdo dos custos de comportamento efetivamente

variaveis, pois existem os custos semivariaveis e semifixos;

e Apuracdo de resultados ndo coincidente com aqueles da natureza contabil

apresentados aos acionistas.

2.7. Custeio por absorcao

O custeio por absorcdo, também conhecido como custeio pleno. Segundo
Martins (2006), consiste na apropriacdo de todos os custos de producéo (diretos e
indiretos) aos produtos elaborados no periodo. Os custos indiretos sdo atribuidos

aos produtos via rateio.

E feito a distingdo entre custos e despesas, sendo as despesas jogadas
imediatamente contra o resultado do periodo, enquanto somente os custos relativos

aos produtos vendidos irdo compor o custo de produtos vendidos.

Os custos relativos aos produtos em elaboracdo e aos produtos acabados

gue ndo tenham sido vendidos estaréo ativados nos estoques destes produtos.

Neves e Viceconti definem custo por absor¢cdo como sendo:

Um processo de apuragdo de custos, cujo objetivo € ratear todos os seus
elementos (fixos ou variaveis) em cada fase da produgdo. Logo um custo &
absorvido quando for atribuido a um produto ou unidade de producéo,
assim, cada unidade ou produto recebera sua parcela no custo até que o
valor aplicado seja totalmente absorvido pelo custo dos produtos vendidos
ou pelos estoques finais. (NEVES; VICECONTI, 2000, p. 33).

Ja Horngren e Foster (2000, p. 211), definem custo por absorcdo como

sendo um “método de custeio do estoque no qual todos os custos de fabricacao,
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variaveis ou fixos, sdo considerados custos inventariaveis. Isto €, o estoque absorve

todos os custos de fabricacao”.

A figura 3 demonstra o0 esquema basico a ser seguidas no custeio por

absorcao:

Separacgéo de
custos e

despesa.

Apropriacédo dos
custos realizada no

periodo.

—>

Apuragéo do custo
da producéo
acabada

Apuracao do
custo dos

produtos vendidos

Apuracdo

Final

Figura 3 - Esquema basico do custeio por absorcéo
Fonte: Horngren e Foster (2000, p.215).

2.7.1. Vantagens e desvantagens do custeio por absorcao

Como principal vantagem do custeio por absorcao esta o fato de ser o Unico
aceito para efeito fiscal, pois segundo Neves e Viceconti (2000), atende aos

principios contabeis:

e Da realizacdo da receita: ocorre a realizacdo da receita quando da transferéncia

do bem ou servico vendido para terceiros;

e Da confrontacdo: os custos devem ser reconhecidos a medida que séo

realizadas as receitas que ajudam a gerar;

e Da competéncia: as receitas, despesas e 0s custos devem ser reconhecidos no

periodo em que ocorrerem seu fato gerador.

7

O custeio por absorcdo é o método mais comum utilizado para fins de
relatorios externos. Horngren e Foster (2000) afirmam que os custos de fabricacdo e
os administrativos devem ser considerados como custos para avaliacdo dos
estoques. Nos relatérios externos para 0s acionistas, as empresas em todo o mundo
tendem a seguir o principio contabil de que todo custo indireto de fabricacdo é
inventariavel.

Martins (2006) destaca como a principal desvantagem desse método a falha
como instrumento gerencial de tomada de decisdo, pois tem como premissa basica
0s rateios dos custos indiretos, que apesar de aparentarem uma légica, poderao

levar a alocacdes arbitrarias e até enganosas.
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Também Martins (2006) cita como desvantagem a distorcdo que ocorre

caso um custo seja lancado como despesa ou uma despesa langada como custo.

Outra desvantagem segundo Horngren e Foster (2000) é a possibilidade de
elevar artificialmente os custos de alguns produtos e os critérios de rateio sao

arbitrarios, portanto nem sempre justos.

2.8. Os custos e a legislacao

Existem, no ambito federal, diversas leis e decretos que fazem referéncia
aos custos, porém nada especifico ou direto, impondo o método de custos que as

empresas publicas devam utilizar. Oliveira e Perez nos lembram que:

Para atender a legislacdo do imposto de renda das pessoas juridicas, as
fungbes da contabilidade de custos tornaram-se mais abrangentes, pois o
fisco, por meio de legislagdo especifica, passou a exigir, dentro de certas
caracteristicas, que a empresa mantenha um sistema de custo integrado e
coordenado com o restante da escrituracdo. (OLIVEIRA E PEREZ, 2000,
p.21).

Recentemente, a Secretaria de Orcamento Federal (2008) langcou um
documento de ordem publica com orientacdes sobre as informacdes geradas pelos

custos do Governo Federal.

A lei 4320, de marco de 1964, (BRASIL, 1964 a), em seus artigos 84, 85 e
99 trata da determinacao dos custos para fins de acompanhamento do orcamento e
conhecimento patrimonial, porém voltados para o0s servicos publicos industriais.
Essa lei é a primeira referéncia legislativa, no sentido de obrigar a administracao

publica a calcular seus custos

O decreto lei n°® 200 de 25 de fevereiro de 1967 (BRASIL, 1967) que
“dispde sobre a organizacao da administracédo federal, estabelece diretrizes para a
reforma administrativa e da outras providéncias.”, em seus artigos 14 e 30 dispbe
sobre os custos, porém o artigo 79 desta mesma lei afirma de forma mais clara que
a “contabilidade devera apurar os custos dos servicos de forma a evidenciar os
resultados da gestdo.” Mais uma vez sem impor qualquer método de apuracdo de

custos.

Em 1986, foi publicado o Decreto 93.872 (BRASIL, 1986) que estabelecia
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em seu artigo 137 que “a contabilidade devera apurar o custo dos projetos e

= ”

atividades, de forma a evidenciar os resultados da gestdo”. Podemos notar que o
texto somente acrescenta as palavras projetos e atividades em complemento a Lei

200 de 1967.

A Lei de responsabilidade fiscal, lei 101 de 4 de maio de 2000, (LRF),
(BRASIL, 2000) cita em seu artigo 50°, alinea 3° o seguinte: “A administracédo
publica mantera sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial.” Essa lei contém mais de 27
paginas sendo que somente esse artigo citado acima faz referéncia a custos. Indo
mais além, podemos dizer que em toda a legislacéo brasileira essa e a referéncia
mais clara sobre os sistemas de custos. A Secretaria de Orcamento Federal (2008,
p. 8) complementa, “a implementacdo de sistemas de custos tém a finalidade de
atender a legislacdo vigente, especialmente os dispositivos da Lei de

Responsabilidade Fiscal”.

Desta forma podemos concluir que cada 6rgao pode optar pelo melhor

sistema que Ihe convir.

A Lei 11768 de 2008 Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), (BRASIL,

2008), em seu artigo n°® 21 descreve sobre o controle dos custos.

Além de observar as demais diretrizes estabelecidas nesta Lei, a alocacao
dos recursos na Lei Orcamentaria de 2009 e em créditos adicionais, bem
como a respectiva execucdo, serdo feitas de forma a propiciar o controle
dos custos das acbBes e a avaliacdo dos resultados dos programas de
governo. (BRASIL, 2008).

2.8.1. Principios contébeis aplicados na anélise de custos

A fundamentacéo contabil é gerida pelos seus principios, que foram sendo
desenvolvidos e estruturados ao longo do tempo. Martins (2006) cita os principios
gue séo seguidos na contabilidade de custo: Realizagdo das receitas de vendas;
competéncia e confrontacdo; consisténcia; custo historico com base de valor;
materialidade ou relevancia. Estes principios sdo melhores descritos abaixo, através
do (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 1993) e do préprio Martins:

e Realizacdo das receitas de venda — reconhece as receitas de vendas no

momento em que o0s produtos, mercadorias e servicos vendidos estdo a
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disposicéo dos clientes através de notas fiscais ou contratos;

e Competéncia e confrontacdo — reconhece as despesas e 0s custos. Os
resultados operacionais sdo obtidos através do confronto entre as receitas e 0s

custos mais as despesas.

e Consisténcia — prevé a homogeneizacdo de procedimentos adotados com
relacdo a registros de dados a fim de néo prejudicar a analise comparativa de
custos.

e Custo histérico com base de valor — 0s registros contabeis devem levar em

consideracao os valores originais, histéricos ou de compra de determinado bem.

e Materialidade ou relevancia — para o registro, analise e tomada de decisdes é de
suma importancia que se utilize a légica e o bom senso. Muitas vezes as
empresas tratam da mesma forma o controle de estoque e a andlise das
variacbes de custos, tanto para valores relevantes, como para valores
irrelevantes.

2.8.2. Gestao de impostos

Segundo Padoveze (2004) o sistema contabil tem como funcdo o
acompanhamento dos impostos gerados pela empresa. Ja o sistema de custos tem
a funcdo de mensura-los, principalmente os impostos que poderdo ser recuperados,
como o ICMS e o IPI.

Kohama (2006) afirma que o ICMS ¢é a principal fonte de arrecadacao dos
estados, sua aliqguota € estabelecida pelo proprio estado, com excecdo das
mercadorias que se enquadram nos regimes especiais, onde o governo pode dar
incentivo de diversas formas, como reducdo da base de célculo, reducdo da

aliquota, entre outros.

Cabe ao sistema de custos, conforme a Secretaria da Receita Federal
(1978) estabelece através da Instru¢cdo normativa 51 de 1978, deduzir os impostos
recuperaveis pagos na aquisi¢cdo, porém, devem ser registrados em conta especifica
de ativo que representard um direito da empresa junto ao governo. Os demais

impostos devem ser tratados como despesa ou custo conforme explica Padoveze.
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Alguns impostos incidem diretamente sobre os custos ou despesas e sobre
as receitas, e sdo contabilizados como adicao desses custos, despesas ou
receitas. Sua identificacdo em separado e relatérios de acompanhamento
sdo necessarios para verificar o impacto desses impostos sobre a estrutura
de custos e receitas. (PADOVEZE, 2004, p.252).

A apuracdo dos impostos e sua contabilizacdo é um dos pontos mais
controversos da apuracdo, pois 0S impostos recuperaveis sofrem o risco de, em
uma eventual inadimpléncia do cliente, ndo serem recuperados.
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3. METODOLOGIA

A metodologia visa mostrar o caminho para se chegar aos objetivos
propostos anteriormente, definindo os critérios, métodos, instrumentos,
procedimentos e técnicas a serem utilizados na realizacdo do estudo bem como a

veracidade dos fatos e a contribuicdo para a economia de tempo.

3.1. Tipo de pesquisa

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizados diversos meios de
investigacdo. Bibliografica, pois se recorreu a publicacdes didaticas a respeito da
implementacado e conceitos dos diversos métodos de custeio. Documental, uma vez
que foram utilizados documentos reais e fontes de dados informatizados para os

levantamentos necessarios.

Quanto aos fins foi uma pesquisa qualitativa exploratdria, pois este trabalho
tem a finalidade de desenvolver e explicitar idéias relacionadas a forma de apuracéo
de custos das empresas publicas. Foi também uma pesquisa descritiva porque
descreveu as caracteristicas de trés empresas (Bacen, SERPRO e Embrapa) na

qual foi investigado os métodos de apuracao de custos.

3.2. Populacéo e amostra

Foi definido como tipo de amostra ndo probabilistica por conveniéncia ou
como chama Vergara (2000, p. 51) “amostra por acessibilidade”, uma vez que foi
selecionados elementos da populacdo com melhor facilidade de acesso por parte do
pesquisador.

No Brasil ndo existe nenhuma legislacdo especifica sobre a forma como os
orgdos publicos devem apurar seus custos apenas cita¢cdes dizendo que o0s custos
devem ser apurados, ou seja, cada 6rgdo pode realizar esta apuragdo da maneira
gue melhor lhe convir, sendo assim a populagdo da pesquisa foi todas as entidades

publicas que tenham uma apuracao de custos proprios.
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3.3. Instrumento

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, o instrumento de pesquisa que foi
utilizado € um dos mais basicos: a entrevista, pois através dela conseguimos obter
0s principais dados sobre o método de apuracéo de custos da empresa pesquisada.
Foi desenvolvido um roteiro com questdes abertas, conforme apéndice A, sendo que
foi semi-padronizado, pois teve um esquema basico, porém nao rigoroso, adaptado
ao decorrer da entrevista.

Para a pesquisa documental foi utilizado como proprio instrumento os

futuros documentos disponibilizados pelas empresas que serdo pesquisadas.

3.4. Procedimentos

Inicialmente a entrevista com cada responsavel pela apuracdo dos custos
da empresa pesquisada foi individual, feita pelo préprio autor do presente trabalho,
na qual foi destacado o método de apuracdo que a empresa utiliza para levantar
seus custos, as formas de rateio, como sédo coletados os dados para esta

apuracao..

Como forma de registro destas entrevistas foram anotados os dados junto

ao questionario que foi aplicado pessoalmente pelo autor.

3.5. Analise dos Dados

Através dos dados coletados nas entrevistas conforme explicitado no item
anterior foi feito a analise da forma de apuragdo dos custos de cada empresa
pesquisada, levando em conta toda a literatura estudada. Por se tratar de um estudo
qualitativo foi necessaria interpretacdo individualizada da técnica usada em cada
empresa, pois a partir dai foi desenvolvido todos os resultados e 0s objetivos

propostos.
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4. DISCUSAO DOS RESULTADOS

Ao longo desta monografia se propds uma pesquisa junto a empresas do
setor publico que tenham uma apuracao de custos propria. Para tal, utilizou-se um
roteiro de perguntas conforme apéndice A. Cabe ressaltar que cada empresa
pesquisada mantém metodologias e sistemas de custos diferentes, portanto o

roteiro era alterado conforme a necessidade.

Foram analisadas trés empresas do setor publico, Banco Central (Bacen),
SERPRO, e a Embrapa. Cada empresa apresentou de sua forma toda a
metodologia, histérico, critérios de rateio, sistemas, métricas e dificuldades

enfrentadas para a implantacdo destes métodos.

4.1. Apuracao de custos no Banco Central (Bacen)

Empresas do setor publico vém adotando cada vez mais praticas utilizadas
na iniciativa privada, principalmente para melhorar a eficiéncia e eficacia no servico
publico. A apuracdo de custos e técnicas como o benchmarking sdo cada vez mais
utilizadas. Seguindo essa premissa mundial, criou-se a expressao new public
management, ou nova administracdo publica, que descreve uma nova tendéncia
mundial, adotada pelo banco central (Bacen), que visa principalmente dotar os

gestores publicos de ferramentas capazes de melhorar sua capacidade gerencial.

4.1.1. Breve historico do Bacen e seu sistema de apuracdo de custos

O Bacen foi criado em 1964, com a promulgacao da Lei n° 4595 (BRASIL,
1964 b) vindo substituir a Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), e
absorver algumas fung¢des do Banco do Brasil. A partir de 1985 teve inicio um
processo de reordenamento financeiro governamental, onde a fungéo de “banco dos

bancos” foi gradativamente passada para o Bacen.

Em 1992 iniciou-se a adog¢do de um sistema de custos desenvolvidos pelos
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préprios servidores do Bacen, depois de um planejamento estratégico. Porém por
guestdes técnicas esse processo nao foi levado adiante.

Em 1998, um novo encontro estratégico definiu o aperfeicoamento
administrativo como prioridade, sendo o sistema de custos uma delas. Deu-se ai a
contratacdo da primeira consultoria para a definicdo do escopo do projeto. Por
diversos motivos ndo houve muitos avancos até 2000 com a entrada em vigor da
LRF (BRASIL, 2000), que obriga as empresas publicas dependentes a manter
sistemas de custos.

Vindo a ser contratada uma nova consultoria para a elaboracdo das
especificacbes que comporiam o sistema de custos. Com o auxilio de uma equipe
interna que durante o projeto, estudou as metodologias de apuracdo de custos
existentes e a legislacdo especifica da matéria.

Em 2003 o processo foi concluido, tendo os trabalhos de desenvolvimento,

implantacéo, testes e treinamento desenvolvidos neste periodo.

4.1.2. Metodologia de custos do Banco Central

Foram estudadas diversas metodologias antes da implementacdo do
sistema de custos do Bacen, como: custeio por absorcdo, custeio direto, gecon,
RKW e ABC.

Concluiu-se que o custeio baseado em atividade (ABC) era o mais indicado
para o Bacen, por possibilitar a alocacdo das despesas administrativas aos produtos
e servicos e permitir a mensuracdo dos custos que ndao agregam valor, contribuindo
para a melhor analise dos processos de trabalho desta forma elimina desperdicios e
aperfeicoa 0 uso dos recursos orcamentarios.

O modelo do sistema de custos desenvolvido para o Bacen ficou com trés

modulos: recursos, atividades e objeto de custos. Conforme Figura 4.



36

RECURSOS

N

Direcionadores de
custos

ATIVIDADE

. E

Direcionadores de
custos

OBJETO DE CUSTO

Figura 4 - Modelo do sistema de custos do Bacen
Fonte: Banco Central do Brasil (2004, p. 14)

Os recursos sao todos os gastos necessarios para gestdo e operacdo do
negocio. Os direcionadores de custos do 1° estagio sdo medidores do consumo dos
recursos pelas atividades que por sua vez nos apontam onde esses recursos Sao
gastos, ou seja, a atividade € a combinacdo de diversos recursos que geram um
determinado servico. Em outras palavras, a atividade descreve o que uma empresa
faz. Os direcionadores de custos de 2° estagio sdo medidores do consumo das
atividades pelos objetos de custos. Os objetos de custos nos indicam em qual essa

atividade foi gasta, ou seja, tudo o que a empresa deseja conhecer.

Os processos de negocio foram agrupados em macroatividades quando
apresentavam finalidade semelhante. Em seguida foram definidos os seguintes

macroprocessos do banco:

e Formulacdo e gestdo das politicas monetaria e cambial — A principal funcdo de
um Banco Central consiste em adequar o volume dos meios de pagamento a
real capacidade da economia. Para isso, controla a expansao da moeda e do

crédito e a taxa de juros.

e Regulamentacao e supervisao do sistema financeiro nacional — O Bacen atua

no sentido do aperfeicoamento das instituicdes financeiras, de modo a zelar por



37

sua liquidez;

e Administracdo do sistema de pagamento brasileiro e do meio circulante — O
monopolio de emissdo de papel-moeda exercido pelo Bacen esta
regulamentado pela Constituicdo da Republica Federativa do Brasil através do
artigo 164 (Brasil, 1988).

Esses macroprocessos sdo na verdade os servigos finais que o banco
entrega e representam uma parte dos objetos de custos. Os objetos que seriam
custeados pelo sistema, privilegiaram 0os macroprocessos, sendo que 0S processos
de trabalho dos departamentos e as macroatividades foram relacionadas de forma a

terem seus custos direcionados aos macroprocessos.

4.1.3. Levantamento dos trés moédulos do modelo do sistema de custos

Contradizendo a metodologia ABC, a primeira fase do levantamento e
analise, se deu com as atividades, onde foram encontradas mais de 3.000
atividades. A segunda fase foi o levantamento dos recursos, que foram definidos a
partir do plano de contas do Bacen, onde foram identificados mais de 200 recursos.
A terceira fase foi o levantamento dos objetos de custo, o qual foi mapeado 180

objetos de custo.

O esquema béasico do modelo de custos do Bacen esta apresentado na

figura 5.

Recurso Atividades Objeto de | Objeto de| Objeto de | Objeto de
custo 4 custo 3 custo 2 custo 1
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Figura 5 - Esquema bésico do modelo d custos do Bacen
Fonte: Banco Central do Brasil (2004. n. 20)
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Podemos observar que as atividades podem ser direcionadas para qualquer

nivel dos objetos de custo.

4.1.3.1. Levantamento e andlise dos recursos

Os dados dos recursos sdo extraidos dos diversos sistemas do Bacen, que
sdo agregados diferenciadamente em cada sistema, podendo ser por regional,
departamento ou por subunidade. Por utilizar o plano de contas do Bacen, os dados

de recursos séo obrigados a estar em consonancia com o sistema contébil.

O passo seguinte foi o relacionamento destes recursos com as atividades

gque os consomem.

4.1.3.2. Levantamento e anélise das atividades

O mdédulo de atividade agrega dois grandes grupos. O primeiro € um grupo
chamado de despesas especificas que ndo sdo atividades propriamente ditas,

porém estdo neste modulo para respeitar as premissas do modelo ABC.

O segundo grupo compreende as atividades identificadas em cada unidade
vindas do modulo de recursos, obtidos por meio dos direcionadores de primeiro

estagio que distribuem os recursos pelas atividades.

Durante a analise das atividades, optou-se por utilizar a remuneragao
especifica de cada servidor, diferentemente das outras empresas pesquisadas. Vale
ressaltar que além do salario, encargos e beneficios do servidor, os custos
referentes a depreciacdo dos equipamentos de informética utilizados pelo servidor,
0s materiais de consumo, o0 espaco fisico ocupado, entre outros custos séo

diretamente alocados para o préprio servidor.

Uma especificidade do sistema de custos do Bacen, diz respeito a aferigdo
de custos aos projetos, o que permite identificar os gastos de agbdes conjuntas

desenvolvidas por areas distintas, de forma temporaria. Esses projetos sao tratados
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como atividades e recebem os custos dos servidores envolvidos na sua execucao,

podendo conhecer os custos de cada projeto especifico.

4.1.3.3. Levantamento e analise dos objetos de custo

O médulo de objeto de custos recebe as informacdes vindas do modulo de
atividades, o qual e distribuido em 4 niveis de agregacdo. Sendo o nivel 4 os
processos das unidades, o nivel 3 o processo do Bacen, o nivel 2 as

macroatividades e o nivel 1 0s macroprocessos.

Adicionalmente aos 3 macropocessos citados anteriormente, foram criados
mais cinco objetos de custos de nivel 1. O qual o banco achou necessario conhecer

0 quanto se gasta com cada um destes processos, que sdo 0s seguintes:

e Atendimento ao Tesouro Nacional;

Administracdo de fundos e programas;

Institucional;

Aposentadoria,

Afastados.

4.1.4. Direcionadores de custo

Os direcionadores de custo apropriam as atividades ou recursos aos objetos

de custos ou as atividades. A seguir séo listados alguns desses direcionadores:

e Metro quadrado (primeiro estagio);

Apontamento de horas (primeiro estagio);

Numero de servidores por subunidade (primeiro estagio);

Apontamento de horas (segundo estagio);

Apropriacédo direta de atividades (segundo estagio).
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Os direcionadores de primeiro estagio correspondem a apropriacdo dos
recursos para as atividades. Os direcionadores de segundo estagio correspondem a

apropriacao das atividades aos objetos de custo.

Existem ainda os direcionadores de custos entre objetos de custos nos

quatro niveis existentes.

4.1.5. O sistema operacional

O sistema adquirido para operacionalizar este processo foi 0 Oros Analytics,
mais tarde comprado por outra empresa, vindo a ser chamado de SAS. Sendo uma

ferramenta utilizada em escala mundial.

Porém para o SAS conseguir realizar a leitura dos dados provenientes dos
mais diversos sistemas, foi necessario criar um moédulo de captura e consolidacéo

de informacdes, o MCCI, criado pelos proprios analistas do Bacen.

Para o calculo dos custos, as informacfes sdo exportadas para o Médulo de
Informacdes Gerenciais (MIG), onde através da ferramenta Microstrategy sao

disponibilizadas para os gestores do banco. Este processo esta melhor detalhado na

figura 6.
Fontes de Sistema de custos e informagdes gerenciais
infarmacéo Mddulo de captura e consolidacéo
g de informacdes -MCCI
Sistemas de 1 2
Plataforma Baixa ﬁ NTERFACES\
N
. Mddulo  de
[S|SBACEM é seus Sistemas de j Apontamento
Moédulos integracao
- Microst
K j rategy

Figura 6 - Sistema operacional de apuracédo de custos do Bacen
Fonte: Banco Central do Brasil (2004, p. 30)
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Vale lembrar que o Bacen faz revisdes frequentes das atividades e dos

objetos de custos em todas as unidades do banco.

4.2. Apuracao de custos do SERPRO - Servi¢go Federal de Processamento de

Dados.

O Serpro, por sua ampla e notdria experiéncia na prestacdo de servigos de
tecnologia da informacdo - Tl aos oOrgdos de governo, detém conhecimentos
singulares que lhe permitem integrar solugdes, bem como alcancar os objetivos dos
seus clientes externos e internos. Nesse sentido a prépria empresa desenvolve a
maioria de seus sistemas internos, contribuindo efetivamente para racionalizacéo e

modernizacdo de setores estratégicos.

4.2.1. Breve histérico da empresa

O Servigco Federal de Processamento de Dados — SERPRO € uma empresa
publica, vinculada ao Ministério da Fazenda. Possui sede em Brasilia, conta com 10
regionais e 27 escritorios, mais de 10.500 funcionarios. O SERPRO foi criado pela
Lei n® 4516 de 1° de dezembro de 1964 (BRASIL, 1964 c), revogada pela Lei n°
5615 de 13 de outubro de 1970 (BRASIL, 1970) é regido por seu estatuto.

Com personalidade juridica de direito provado, capital social totalmente
subscrito e integralizado pela Unido, € integrante do orgcamento de investimentos
das estatais, € responsavel por prover e integrar solucdes, prestando servicos

baseados na tecnologia da informag&o.

Enquanto o SERPRO era participante do Or¢camento Fiscal e Seguridade
Social, se esmerava nas elaboracdes de propostas orcamentarias e, quando
necessario, de propostas de suplementacdes. Esses dispositivos eram suficientes
para a obtencdo dos recursos financeiros necessarios para financiamento de suas

atividades produtivas e de investimento..

O advento da saida do Orcamento Fiscal e Seguridade Social e ingresso no
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Programa de Dispéndio Global do DEST/MF, ocasionou dependéncia exclusiva dos

recursos oriundos dos servigcos prestados e faturados aos clientes.

Neste novo cenario, a relacdo com os clientes mudou, visto que foi
necessario a incorporacdo aos precos das parcelas antes recebida do OGU. Além
do aumento da carga tributaria que também foi incorporada junto aos precos dos

servicos prestados.

Nesse contexto, a gestdo de custos passa a ter importancia crucial para a
continuidade dos negdcios, visto as ameacas dos riscos financeiros que esta sujeito
0 SERPRO.

O sistema de custo é alimentado por dados de diversas areas da empresa
que, apés serem tratados, sdo transformados em informacfes. Os alimentadores
sdo também desenvolvidos pela propria empresa, como o SRH, SIAFI, SIARE entre

outros.

4.2.2. Metodologia de custeio do SERPRO

A sistematica de custeio baseado em atividade (ABC) é utilizada pela
empresa para sua apuracao de custos. Esta metodologia foi adaptada para apurar

CUStos por processos.

A metodologia basica do ABC agrega acdes dentro de atividades, apurar 0s
custos dessas atividades, identificar os centros de atividades e selecionar os
direcionadores de custos. O SERPRO identificou que ndo era necessario se chegar
a este grau de detalhamento. Deste modo aproveitou-se 0s conceitos mais

abrangentes e adaptaveis a realidade de empresas publicas prestadoras de

Servicos.

O aspecto principal da apuracéo de custos do SERPRO ¢é a apropriagcéo dos
custos reais, sendo determinados somente apdés o término da execucdo da

producéo/servico prestado pela empresa.

O custo global é apurado em niveis de detalhamento por componente de
custo (pessoal, equipamento, custo geral administrativo etc.) e nivel de apropriagéo

(direto proprio, indireto préprio e indireto), além de possibilitar a analise do
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comportamento dos custos da estrutura instalada para execucdo dos servicos e
gestdo da empresa.

Para apuracdo do custo unitario de cada insumo, adotou-se o calculo do
custo unitario padréo, obtido através da divisdo dos custos totais de cada centro de
custo pela capacidade liquida de cada um. Sao identificaveis os custos unitarios por
centro de custo, pessoal, equipamentos além de poder ser segmentado por
regional.

4.2.3. Arelacao custo X receita do SERPRO

Para um melhor entendimento da sistematica de custos do SERPRO é

necessario entender a relagdo com a receita.

Os servicos prestados pelo SERPRO sdo expressos em termos de
guantidades facilmente conferidas pelos clientes, que sdo identificadas com itens
faturaveis (IFA), e os servicos abrangidos por um determinado conjunto de itens

faturaveis recebem a designacéo de familia de servicos.

Assim cada familia de servicos estd associada a um processo de

faturamento definido pelas unidades de relacionamento com o cliente (URC).

Esse processo atende as necessidades do cliente em detalhamentos, mas
ndo a do SERPRO. Pois o detalhamento exigido para a adequada gestdo é maior.
Para tanto o elo de ligacdo para estes dois modos de visualizacdo, do SERPRO e
do cliente, é a familia de servicos, que é definida como um conjunto de orcamentos
técnicos, cada um dos quais composto das quantidades a serem mensalmente

produzidas de insumos fornecidos por diferentes superintendéncias.

O SERPRO afere os custos mensalmente por intermédio do sistema de
Custos Web, que consolida informacfes de diversos sistemas, conforme figura 7.
Existem trés grandes variaveis na determinacdo dos custos: as superintendéncias,
as localidades e os centros de custos.
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Figura 7 - Estrutura do sistema de Custos Web

Cada centro de custo corresponde a um ou mais insumos, Cujos precos Sao
definidos pela empresa. Cada insumo somente esta relacionado a um determinado

centro de custos.

4.3. Apuracao de custos da Embrapa

O conhecimento gerencial € um dos principais fatores que levou a Embrapa
a querer conhecer seus custos a mais de dez anos. Decisbes eram tomadas,
pesquisas eram feitas, projetos executados, todos sem saber o real custo, porém
essa realidade mudou com a implantacdo de um sistema de custos capas de

calcular todos esses dados.

4.3.1. Breve historico

A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, € vinculada ao

Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e foi criada em 1973 através da
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Lei 5811 (BRASIL, 1972) com o objetivo de viabilizar solu¢cdes de pesquisa e
desenvolvimento, garantindo a sustentabilidade da agricultura. Em 1974, foi criado o
primeiro centro de pesquisa marcando o inicio de uma nova era para a agricultura

brasileira.

Atualmente a Embrapa conta com 12 unidades administrativas e 41

unidades distribuidoras em todas as regides do Brasil.

Em 1996 a Embrapa desenvolveu e implantou em todas as unidades o seu
primeiro sistema de custos, um sistema simples, concebido para ser provisoério até a
implementacdo de um sistema mais completo, dada as limitacbes dele, as
informacdes providas eram incompletas, porém ele foi utilizado até 2003. Quando foi

implantado o SIC — Sistema de Custos, que vinha sendo desenvolvido desde 1999.

O grande motivador para essa implantacdo, mais uma vez, foi a Lei 101 —
Lei de Responsabilidade Fiscal, a qual, em seu artigo 50° obriga a administracao

publica a manter um sistema de custo.

Além da propria Embrapa utilizar o sistema de custos, ela disponibiliza
algumas funcionalidades e métodos do sistema para calculos de custos em
fazendas pilotos, utilizadas para pesquisas, além de fornecer cursos para pequenos
agricultores sobre o célculo e reducéo de custos e pesquisar métodos de calculo de

preco para produtos agricolas.

4.3.2. Fundamentos do novo sistema

A necessidade de conhecer a real estrutura de custos para poder
administra-la com eficiéncia, ndo contanto apenas com dados contabeis ou de um
sistema de custos que fornecia informacdes incompletas, foi o fundamento principal

gue motivou a criagdo de um novo sistema de custos.

A precisa alocacdo dos recursos é a necessidade de saber os custos dos
macroprogramas, projetos, planos de acdes e macro processos da Embrapa foi

outro fator que levou o desenvolvimento do sistema novo.
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4.3.3. Metodologia utilizada na Embrapa

A metodologia utilizada na Embrapa € a ABC. Sendo que o grande fator que
decidiu por esta metodologia foi o fato do primeiro sistema de custos da Embrapa

utilizar essa metodologia.

O que precisou ser feito na pratica foi reunir algumas pessoas qualificadas,
(da éarea de producdo), que pudessem criar 0s centros de custos, fazer o
levantamento dos Planos de Acéo (objetos de custos), e lotar os empregados nos

centros de custos.

O novo sistema de custos da Embrapa comecou a entrar em atividade a
partir de 2003, com um protétipo do sistema que foi implantado em trés unidades de
Brasilia, durante um periodo de um ano. ApdOs algumas alteracbes, o sistema foi

implantado em outras unidades de forma gradual.

Os objetos de custos foram separados em: Macroprogramas, Projetos e

Planos de Acdo. Conforme Figura 8.

Macroprogramas

PN
I

Planos de Acéo [ 01 102___] [ 01102 01 02..

Figura 8 - Exemplificacdo da composicao dos objetos de custos da Embrapa
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4.3.4. Principais dificuldades

A principal dificuldade enfrentada na implantacdo do novo sistema de custos
da Embrapa foi a falta de experiéncia da equipe responsavel, que os levou a
procurar outras empresas que utilizassem a mesma metodologia para servir de

base.

Outra dificuldade enfrentada foi a dispersédo geografica da empresa, com 53
unidades distribuidas em todo o territério nacional. Motivo esse que levou a

implementacao total do sistema de custos da Embrapa, somente em 2008.

Por ter muitas unidades, a empresa obrigou-se a realizar diversos
treinamentos. Essa foi outra dificuldade enfrentada, pois o0s treinamentos
demoravam cinco dias e exigia no minimo duas pessoas de cada unidade que
seriam os multiplicadores daquela unidade. O que exigia sensibilidade por parte da

chefia do empregado treinado.

A falta de integracdo entre os diversos sistemas da empresa foi outra
dificuldade. Para solucionar isso, foi criado um grupo para promover a integracao

entre estes sistemas.

4.4. As metodologias de custos e 0 setor publico

A realizacdo de esforcos para a definicho da melhor metodologia de
apuracdo de custos, esta em sintonia com a tendéncia crescente de imprimir no
setor publico nacional, cada vez mais, os principios da eficacia, eficiéncia,

economicidade e avaliacdo dos resultados.

Percebeu-se que as informagfes sobre custos representam apenas uma
ferramenta a mais, com que o gestor pode contar. De uma forma geral o governo
federal ndo da a devida importancia para os custos, sem uma metodologia definida
ou algum sistema. Atitudes como essa s6 comecaram a ser tomadas em 2000, com

a LRF, porém nada pratico.

Ouve-se falar muito em transparéncia dos gastos publicos, onde o governo

deveria manter suas contas abertas para a populacao fiscalizar. Motivo esse que €
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um dos principais argumentos para a criacdo de um sistema de apuracdo de custos,

divulgar os custos € nado simplesmente reluzi-los.

O fato das atividades governamentais serem, normalmente, monopaélios dos
servicos que presta (legislativo, justica, defesa nacional), e ter o poder de aumentar
0S recursos atraves de tributos, empréstimos ou emissdo de moeda, desincentiva a

criacdo de um método para apurar custos.

Isso acaba incentivando a ineficiéncia da gestdo publica, que resulta em
aumento dos custos, convertendo-se em aumento de impostos e pior prestacdo dos

servicos a populacgao.

A partir do artigo 50 da Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei 101 de 4 de
maio de 2000, algumas entidades publicas, individualmente, comecaram a agilizar
processos de implementacdo de apuracdo de custos, como € o caso do Banco

Central e da Embrapa.

A estrutura de controle das despesas no ambito governamental ocorre em
quatro areas que sao componentes da administracdo financeira: orcamento,
tesouraria, credito publico e contabilidade, sem qualquer preocupacao para integrar
esses movimentos com analise e apuracao de custos dos servicos desenvolvidos

pelo governo.
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5. CONCLUSAO

Com o objetivo de realizar uma analise dos métodos de custos utilizados em
empresas publicas, foi realizada uma pesquisa junto a 6rgao publicos que fazem a
apuracdo de custos. Essa pesquisa demonstrou que existem problemas comuns a

todas as empresas publicas que apuram seus custos.

Constatou-se que a metodologia mais utilizada é a ABC, por se tratar de
empresas de servicos, esse método se mostrou o mais eficiente, pois, consegue

segmentar a apuracao de custos até chegar ao nivel de atividade.

A administracdo publica insiste em adotar um sistema de déficit, onde a
solucdo para esse problema é obtencdo de mais arrecadacdo, empréstimos por
emissao de titulos ou financiamento. Sendo que isso poderia ser minimizado antes
mesmo de virar um problema, através da implementacdo de uma metodologia de

apuracédo de custos em todo o governo federal.

Assim, a implantacdo de uma apuracdo de Custos nas entidades
governamentais € de suma importancia. Os entes publicos comecaram a se
preocupar com implantacdo de métodos para apurar custos a partir de 2000 com a
promulgacédo da Lei de Responsabilidade Fiscal, conforme demonstrou a pesquisa
feita junto a alguns 6érgaos publicos.

A pesquisa também demonstrou que o calculo de custos na década de 90
era extremamente complicado, pois a instabilidade da moeda, a inflacdo, crises
globais, entre outros fatores, tinham grande influéncia na economia, o que acabava
dificultado projecdes futuras e calculos de custos.

Outro problema comum enfrentado, foi a infinidade de sistemas que cada
organizacao possui e sem integracdo uns com outros, o que dificulta a leitura dos

dados, ou até a inclusdo deles no sistema de custos manualmente.

A vinculacéo dos resultados de custos as metas de desempenho institucional,
€ outro problema comum enfrentado. Essa vinculagdo poderia repercutir no modelo
de avaliacdo individual e de equipes, propiciando maior utilizacdo do sistema de

custos por parte dos servidores.

Vale ressaltar que as amostras pesquisadas, foram por acessibilidade, e

poucas amostras em um universo muito grande de empresas que poderiam ser
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pesquisadas.

A pesquisa sobre a histéria da implementacdo dos sistemas de custos em
orgao publicos, demonstrou que a implantacdo de sistemas de custos exige um
espaco de tempo muito curto entre o inicio do projeto e a implantacdo. O
patrocinador (diretoria) quando precisa da informacao, decide implantar o sistema,
geralmente com prazos curtos, sendo que um sistema de custos e algo complexo,
que deve ser estudado a fundo, todo o processo deve ser moldado. Isso acaba

resultando em falhas na apuracédo ou criacdo de sistemas provisorios.

Em alguns 6rgdos, no momento da especificagdo dos requisitos para a
tecnologia a ser adotada, o que ser via era a definicdo ja se pensando em algum
produto ja existente no mercado. O prazo decorrido entre a implementacdo e o
estabelecimento das especificacbes, levava a erros na adocdo das solucdes

determinadas, devido a alteracdes de tecnologia.

Um fator que dificulta a apuracdo de custos em 6rgdo publicos é, em sua
maioria, o0 servico prestado ser intangivel. Existem muitas bibliografias sobre custos
que focam em produtos, porém para servicos essa bibliografias precisam ser

adaptadas.

O que se percebeu também, através da pesquisa, foi a pouca inclinacdo dos
gestores em buscar referéncias para comparacdo (benchmarking), sob a
argumentacdo, nem sempre valida, de que as atividades que gerenciam séo Unicas
porque a organizacao e Unica. Muitas das atividades, porém, podem ser objetos de

comparacao, inclusive algumas finalisticas.

Fica como recomendacao para futuros estudos um aumento na amostragem
de pesquisa, abrangendo empresas publicas dos mais diversos segmentos e que

utilizam outros métodos de apuracao de custos.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de pesquisa

UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UNB
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E CIENCIA
DA INFORMAGCAO E DOCUMENTAGCAO - FACE

Empresa:

1 — Pequeno historico da implantacdo do sistema de custo.
2 — Qual o método de custeio utilizado no 6rgéao?

3 - Qual o motivo da escolha deste método?

4 — Qual o sistema utilizado para a apuracdo?

5 — A empresa tem claro quais sao os produtos finais?

6 — Através deste método a empresa consegue distinguir os custos diretos e

indiretos?



