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RESUMO

Nos ultimos anos, a administracdo publica vem passando por um processo de
transformacdes com o intuito de absorver praticas do setor privado como eficiéncia,
eficacia, efetividade, economicidade e transparéncia. Reconhecendo esse
movimento 0 governo vem sistematicamente legislando no sentido de obrigar as
organizacdes publicas a implantar um sistema de custos para conhecer os custos de
seus produtos e servigcos. O presente trabalho expbe a utilizacdo de sistemas de
custeio por organizagdes publicas, enfocando a implementacdo do activity-based
costs (ABC) pelo Banco Central do Brasil (BCB). O estudo teve por objetivos
entender o que é um sistema de custos e em que medida ele busca atender aos
pressupostos de melhoria do controle e da gestao de custos. Foi utilizado o método
qualitativo para a pesquisa, com base em pesquisa documental e bibliografica, além
de uma participacado atuante no processo. Assim, foram identificadas as principais
caracteristicas do modelo de custos utilizado pelo BCB, bem como as principais
dificuldades encontradas e licbes aprendidas durante a execucéo do projeto.

Palavras-chave:  Financas Publicas. Gestao de Custos. Método ABC.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A administracdo publica brasileira vem passando por diversas transformagcdes ao
longo dos ultimos anos, muitas das quais na direcao do que se tem convencionado
denominar de administragdo publica gerencial. Uma das principais caracteristicas
desse direcionamento € a busca por implementacao de inovagdes ou de ferramentas
gerenciais tipicas do setor privado. E uma das areas administrativas do setor publico
que sofreu nitidamente essa influéncia foi a gestao de custos.

Até a Revolugdo Industrial, a medicdo dos custos dos produtos podia ser
considerada mais simploria, mas com o surgimento da industria, a avaliagdo de
estoques tornou-se uma tarefa complexa, muito em funcdo da necessidade de se
avaliar inventarios de matérias-primas e produtos em processo de manufatura
(MARTINS, 2006). Essa nova realidade, de grande producdo exigiu um esforco
maior de controle, o que fez com que a Contabilidade de Custos se modernizasse,
deixando de ser puramente um instrumento de composi¢ao de custos para se tornar
uma poderosa ferramenta de gestao.

Da mesma forma que o setor privado se ressentiu de gerenciar de maneira mais
adequada os custos na industria, o setor publico também passou a ser questionado
quanto aos seus custos e a forma de controla-los, sobretudo, correlacionando-os a

eficiéncia e a transparéncia na gestao dos seus gastos (LAPSLEY; WRIGHT, 2004).

O governo federal do Brasil ndo se isentou desses questionamentos e desde a
década de 1960 vem definindo marcos legais e apresentando formas de contabilizar
seus custos de modo mais eficaz (CARDOSO; AQUINO; BITTI, 2011). No Brasil, no
entanto, esses esforcos de modernizacdo no gerenciamento de custos se
intensificaram apenas apdés 1995, quando o governo lancou as bases para a
Administragdo Publica Gerencial com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE). A partir desse plano, a reforma administrativa foi orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestagao de servicos
publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial na administragéo publica.
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A partir desse marco, a legislacdo passou a tratar sistematicamente do tema e
trouxe dispositivos que obrigariam as organizacdes publicas a implantar um sistema
de custos. O mais importante deles foi a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) de
2000 que em seu art. 50, paragrafo 39, instituiu: “a administracdo publica mantera
sistemas de custos que permitam a avaliacdo e o acompanhamento da gestado

or¢gamentaria, financeira e patrimonial”.

Nesse esforco de profissionalizacdo da administracao publica, o Banco Central do
Brasil (BCB) implementou, de abril de 2002 a junho de 2003, seu Sistema de Custos
e Informacgdes Gerenciais (SCIG). A metodologia de custeio escolhida foi a Activity-
Based Costing, conhecida como metodologia ABC. Para Alonso (1999), o método de
custeio ABC é o mais indicado para o servico publico, pois no método de custeio
tradicional o custo é determinado pelos centros de custos e critérios de rateio, e
fatalmente a administracédo publica poderia ter problemas com a escolha inadequada
desses dois elementos.

No presente trabalho, portanto, busca-se discutir os detalhes dessa implantagdo do
sistema de custos no Banco Central do Brasil, a luz da contextualizagdo brevemente
citada nessa introducdo de modernizacdo do gerenciamento de custos no setor
publico em geral, e no brasileiro, em especifico.

1.2 Formulacao do Problema

A proposta desse trabalho é fazer um estudo exploratério sobre o sistema de custos
do BCB, a partir do qual se pretende responder aos seguintes questionamentos:

a) Em primeiro lugar, procura-se entender o que € um sistema de custos
implantado em um 6rgao do setor publico federal brasileiro. E, a partir de
suas caracteristicas, compreender em que medida ele busca atender aos
pressupostos de melhoria do controle e da gestdao de custos em érgaos do
setor publico federal brasileiro?

b) Em segundo lugar, compreender, a partir do contexto histérico dessa

implantagdo, quais as principais dificuldades encontradas durante a
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implantagcéo e uso do sistema. E, ainda, identificar quais as licdes aprendidas

pelos principais personagens envolvidos nessa implementagéo?

1.3 Objetivo Geral

Diante do exposto anteriormente, pode-se sintetizar o objetivo geral desse trabalho
como: descrever o sistema de custos implantado pelo BCB, dentro do contexto de
modernizacao do setor publico federal brasileiro, e assim identificar as principais
dificuldades, as licoes aprendidas, vantagens e desvantagens da implementacao

desse sistema.

1.4 Objetivos especificos

Além do objetivo geral anterior, esse trabalho também busca discutir,
especificamente, os seguintes aspectos:

a) Apresentar os principais métodos de apropriagcdo de custos existentes no

mercado;
b) Descrever a legislacdo acerca do tema;

c) Dar um panorama da tematica custos no setor publico.

1.5 Justificativa

Com a alta competitividade do mundo atual, os gestores devem se cercar de todos
os instrumentos que possam ajuda-los a maximizar os recursos e, assim, manter a

organizacdo em funcionamento.

A realidade do setor publico, apesar de um pouco diferente, ndo foge a essa regra.
Cada vez mais, ha uma presséo por parte da sociedade para que principios como
eficacia, eficiéncia, economicidade, avaliacao de resultados facam parte do cotidiano

das reparticoes publicas.
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Nesse sentido, pesquisas como essa sao relevantes na medida em que podem se
tornar fonte de informacdes para outros pesquisadores e até mesmo para os érgaos
publicos que, mesmo com a imposi¢ao da LRF, ainda ndo implantaram seu sistema
de custos. O estudo de experiéncias como a analisada nesse trabalho pode
antecipar dificuldades, sugerir alternativas e fomentar reflexdes que contribuiriam
para esse processo de melhoria do gerenciamento de custos no setor publico
brasileiro (FARIA, 2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secdo é apresentar os sistemas de custeio mais comumente
utilizados, quais sejam: custeio por absorcédo, custeio varidvel e o ABC. Apéds
detalhar os fundamentos tedricos de cada um desses métodos, sera dada uma visao
geral sobre o controle de custos no setor publico. Em seguida, tratar-se-a das
especificidades do caso brasileiro, a comecar pela legislagdo que impde a adocao
de um sistema de custos a administracao publica.

2.1 Sistema de Custos

Até a Revolucao Industrial, a apuracdo de custos dos produtos estocados era
bastante simples: bastava verificar os valores monetarios pagos pelas mercadorias.
Com o crescimento das industrias, a avaliacao de estoques ficou cada vez mais

complexa e a contabilidade teve que evoluir.

Resumindo, a Contabilidade de Custos acabou por passar, nessas
ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliacao de estoques e lucros
globais para importante arma de controle e decisdo gerenciais. Com
o significativo aumento de competitividade que vem ocorrendo na
maioria dos mercados, seja industriais, comerciais ou de servigos, 0s
custos tornam-se altamente relevantes quando da tomada de
decisbes em uma empresa. Isto ocorre, pois, devido a alta
competicdo existente, as empresas ja ndo podem mais definir seus
precos apenas de acordo com 0s custos incorridos, e sim, também,
com base nos precos praticados no mercado em que atuam
(MARTINS, 2006, p. 22).

Conjuntamente com o desenvolvimento das industrias, deu-se o desenvolvimento da
pratica gerencial e dos métodos que surgiam para facilita-la. Sendo assim,
principios, tecnologias e praticas como a linha de producdo, a especializacao
funcional, e a medicdo do desempenho evoluiram concomitantemente a maior

necessidade de controle da producéo, dos gastos e dos custos (MACHADO, 2002).

De acordo com Kaplan (1984), entre 1880 e 1925 o controle de custos era realizado
por profissionais da induUstria, como engenheiros, e possuia pouco trato ou
discussao académica. A partir do final da década de 1920 a participacdo académica
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comeca a aumentar, e as principais inovagdes passam a ter consideracdes teédricas

mais relevantes.

A gestdo de custos passa a ter um papel de destaque. De acordo com Martins
(2006), um sistema de custos € um conduto que recolhe dados em diversos pontos,

processa-os e emite, com base neles, relatorios na outra extremidade.

O objetivo de um sistema de custos é conhecer os custos do produto final da
organizacao. A informacdo quanto a esses custos pode ser utilizada de diversas
maneiras. Assim, na atualidade, um sistema de custos deixou de ser unicamente um
instrumento de controle para tornar-se uma ferramenta de apoio a decisao gerencial.
E com a evolucdo da tecnologia da informacdo esta situagcdo tende a se

potencializar.

2.2 Métodos de Custeio

Dentre os métodos de custeio, os mais citados pela literatura sdo: custeio por
absorcao, custeio variavel e custeio baseado em atividades.

Para a boa compreensao desses métodos é necessario definir o que é gasto, custo
e despesa. Para Martins (2006), gasto gera um sacrificio financeiro para a
organizacao. Custo € um gasto relativo a bem ou servico que sera empregado
diretamente na producdo de outros bens ou servicos, e despesa é um bem ou
servico consumido direta ou indiretamente para a obtencdo de receitas. Alonso
(1999) segue na mesma direcao e define despesa como o gasto relativo a atos de
gestdo, enquanto custo seria 0 gasto ocorrido para a producdo de um bem ou
servico. A diferenca entre os métodos de custeio se da, além de outras coisas, no

tratamento dado aos custos e despesas.

2.2.1 Custeio por absorcao

O custeio por absorcao aloca os custos de producdo aos produtos e servigos. As
despesas sdo consideradas na Demonstracdo de Resultado do Exercicio, mas nao
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entram na composicao dos custos dos produtos e servigcos, conforme se observa na

figura 1.

[ :
Custeio por Absorcao

Empresas Prestadoras de Servicos

Despesas Custos
|
[ \
L 4 Demonstracdo de Resultados
Prestacao
de Receita
Servicos » Custo Servigos Prestados
_ Lucro Bruto f
— » Despesas “

Lucro Opercacional j

Figura 1 - Custeio por absorcdao em empresas de servico.
Fonte: Martins, 2006, p. 38.

No Brasil, esse & o método de custeio imposto pela legislacao fiscal. “Outros critérios
diferentes tém surgido através do tempo, mas este é ainda o adotado pela
Contabilidade Financeira; portanto, vélido tanto para fins de Balango Patrimonial
como Demonstragdes de Resultado” (MARTINS, 2006, p. 38).

Muitas empresas utilizam esse método por comodidade, ja que ele é o Unico aceito
pelo fisco. Se as empresas utilizarem gerencialmente um outro método, terdo que se
utilizar desse para cumprir as exigéncias legais, entdo para evitar ter que controlar
dois métodos de custeio, as empresas acabam utilizando apenas esse (SILVA,
2011).

Neste método, os custos séo classificados em diretos e indiretos. Os custos diretos
sdo aqueles em que sua quantidade é facilmente alocada a uma unidade do
produto. Um exemplo seria a matéria-prima utilizada para produzi-lo. J4 os custos
indiretos sdo aqueles nao tao facilmente identificaveis com o produto. Um exemplo
de custo indireto € o salario do supervisor industrial (SOUZA; CLEMENTE, 2007).

Sua grande fragilidade advém dos critérios utilizados para alocar custos indiretos

aos produtos e servicos. Esses critérios de rateio, normalmente, sdo variaveis
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relacionadas a volume de producédo (horas de mao-de-obra direta, horas maquina,
valor do material consumido). Isso acaba causando distor¢ées, visto que nas ultimas
décadas, o consumo de recursos indiretos apresenta pouca relagdo com volume de
producdo (WERNECK, 2005). Essa € a grande critica a este método de custeio.

2.2.2 Custeio variavel

Este método de custeio aloca somente os custos variaveis aos produtos. Os custos
fixos ficam separados e sdo considerados como despesas do exercicio, indo
diretamente para o Resultado (MARTINS, 2006). “Consideram-se custos fixos todos
0s que ocorrem periodicamente e ndo sao afetados (ou sao pouco afetados) pela
quantidade produzida. Consideram-se custos variaveis todos o0s que variam
proporcionalmente ao volume produzido” (SOUZA; CLEMENTE, 2007, p.63).

A técnica do custeio variavel parte do principio de ndo ratear e nao alocar aos
produtos e servicos os custos fixos. Enquanto no custeio por absorcdo os custos
fixos que fazem parte da producao sao rateados aos produtos, mediante chaves de
rateio, no custeio variavel, os custos fixos sdo levados diretamente a Demonstragcéao
de Resultados (BERTI, 2006).

As empresas utilizam-se desse método como um apoio a decisdes estratégicas,
visto que “é um método que destaca o peso da estrutura organizacional e produtiva
da empresa e forca o confronto entre a capacidade instalada e o nivel de atividade,
orientando a elaboracao de estratégias que buscam otimizar o uso dessa estrutura”
(SOUZA; CLEMENTE, 2007, p.151).

Apesar de ter uma relevancia do ponto de vista decisorial, ja que seu resultado
medido parece ser bem mais informativo a administracdo, esse método de custeio
nao €& reconhecido pelo fisco por ferir alguns principios contabeis amplamente
aceitos (MARTINS, 2006).
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2.2.3 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Antes de detalhar o ABC, faz-se necessario definir o que é uma atividade, ja que a
atividade é o elemento central deste método de custeio. Para Nakagawa (1994),
atividade € um processo que combina recursos, sejam materiais ou humanos, para o
atingimento de um resultado. Esse resultado pode ser um produto ou um servigco
final entregue ao cliente ou um produto ou servico que dé suporte aos processos
finalisticos da organizacéo.

Entdo, atividade seria o conjunto de tarefas que as pessoas executam no ambiente
de trabalho para produzir determinado produto ou servico.

O ABC ja era conhecido e utilizado por contadores no inicio do século XX. Outros
registros histéricos remetem a década de 60. No Brasil, as pesquisas sobre o ABC
iniciaram em 1989 na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo (NAKAGAWA, 1994). De acordo com Souza e Clemente
(2007), a partir da década de 60, a tecnologia fez com que os custos indiretos
ultrapassassem os custos diretos nos processos de producgdo. Isso acabou por
tornar os métodos de custeio tradicionais ineficientes na geracdo de informacdes
para a tomada de decisdes, visto que o rateio de seus custos, geralmente, era feito

por horas-maquina ou horas-mao-de-obra.

Conceitualmente, o ABC é simples. Os produtos ou servicos consomem atividades
que por sua vez consomem recursos. O custo dos recursos € alocado para as
atividades por meio de um direcionador de 1° estdgio e o custo das atividades é
alocado para objetos de custos, que tanto pode ser um produto como um servico,
por meio de um direcionador de 2° estagio. Objeto de custo, como o proprio nome

sugere, é 0 que a organizacao deseja custear (NAKAGAWA, 1994).

O custeio por atividades utiliza-se de direcionadores de custos. Eles deverao ser
definidos por pessoas que conhecam a fundo o processo produtivo da organizacao,
para que as atividades e os objetos de custo reflitam de maneira fidedigna o custo

dos recursos alocados.

ludicibus, Martins e Gelbcke (2007) explicam que direcionadores de custos sao
fatores que refletem a verdadeira relagao entre os custos e os produtos. Equivalem

aos rateios utilizados pelos sistemas de custeio tradicional, mas possuem critérios
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mais l6gicos, através dos quais é possivel custear os produtos com uma maior
fidedignidade.

Reiterando essa definicdo, Silva (2011) explicita que os direcionadores sao
utilizados no ABC em substituicido aos critérios de rateio utilizados no custeio por

absorcao.

Esse método possui algumas vantagens em relacdo aos métodos tradicionais de
custeio, como maior acuracia na distribuicdo dos custos para os objetos de custo e
uma visao amplificada do negdcio e de suas atividades. De acordo com lIttner, Lanen
e Larcker (2002), a literatura sobre o método ABC enfatiza trés beneficios
operacionais: custos mais baixos, aumento da qualidade e redugcdo do ciclo de
producdo. Esses trés beneficios decorreriam de uma possivel conexdo entre a
identificacdo das atividades com uma cadeia de valor na empresa, ensejando uma
gestao estratégica de custos. A cadeia de valor de uma organizacdo consiste no
valor criado por todo o conjunto de atividades, desde o fornecedor até o cliente final
(MACHADO, 2002)

Entretanto, o ABC, assim como os outros métodos, também possui suas limitagdes.
Catelli e Guerreiro (1994) apontam como restricdes inerentes ao ABC os seguintes

pontos:

a) O ABC nao muda o fato de que a grande maioria dos custos indiretos é de

natureza fixa, qualquer que seja o tipo de atividade;

b) Tanto os rateios utilizados nos outros tipos de custeio, como o uso de
direcionadores de custos no ABC carregam certa parcela de subjetividade.

Nao existe um critério totalmente objetivo e imparcial;

c) Tem-se no ABC diferentes custos unitarios por atividade, visto que cada
atividade possui determinado nivel de volume;

d) Como cada organizagdo possui seus proprios direcionadores de custos, a
comparabilidade entre elas fica prejudicada;

e) Conceitos avancados de mensuracdo como valor econdmico, custos de
oportunidade, equivaléncia de capitais, entre outros, ndo sao abordados pelo
ABC. Isso afeta os objetos de custeio, que ndao tém expressado claramente o

seu valor econémico.
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Mesmo com essas limitagdes, a utilizacdo do ABC nos ultimos anos é crescente.
Isso é explicado, pois 0 ABC reduz a distorcdo provocada pelo rateio arbitrario dos
custos indiretos aos produtos. Esses custos indiretos vém aumentando
continuamente devido, principalmente, aos avangcos tecnoldgicos. Além disso,
atualmente ha uma grande diversidade de produtos e modelos fabricados em uma
mesma planta, 0 que aumenta sensivelmente a necessidade de uma melhor
alocacao dos custos indiretos de producdao aos produtos e servicos (MARTINS,
2006).

2.3 Controle de Custos no Setor Publico

Para entender a aplicacdo dos métodos de custeio em uma organizagdo no setor
publico, é preciso compreender um pouco melhor o contexto de restrices que esse
setor possui, sobretudo, no que tange aos principios e regras que o abrangem.
Recursos publicos sao, por definicao, de toda a coletividade. Nesse sentido, seu
dispéndio deve ser feito baseado em principios como eficiéncia e transparéncia. A
populacao precisa saber onde e quanto o governo gasta com cada politica publica.
O desconhecimento de como sdo utilizados os recursos € o maior indicador de
ineficiéncia de uma gestdao (WERNECK, 2005).

Nos ultimos anos, o setor publico tem sido alvo de criticas quanto a eficiéncia da sua
alocacao de recursos € uma discussdao desse tipo tangencia necessariamente o
gerenciamento de custos existente em seus 6rgaos e agéncias. Uma das formas de
alocar recursos eficientemente é por meio do aprimoramento da gestao de custos da
entidade publica.

Essa gestao de custos € necesséaria na medida em que os administradores publicos
tém que formular politicas publicas que sejam ao mesmo tempo eficazes, eficientes
e efetivas. Um sistema de informagdes de custos os ajudam a tomar decisdes tipicas
como comprar ou alugar, produzir determinado produto ou terceirizar sua producao.
Adicionalmente, € possivel fazer comparacées entre os diversos 6rgaos da
administracdo publica e, assim, vislumbrar possibilidades de melhorias nos
processos de trabalho. E inconcebivel que num modelo de gestdo moderno,
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gerentes tenham que tomar decisdes sem conhecer as diferentes alternativas, seus
custos e seus beneficios (FARIA, 2012).

A importancia de conhecer os custos dos servicos publicos pode ser avaliada pelo
namero crescente de iniciativas nos governos de diversos paises e pelo espaco que
vem ganhando na literatura especializada (ALONSO, 1999). Segundo estudo feito
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), os sistemas de custos ainda
possuem amplo espaco para seu aprimoramento. Por meio deles os gestores

conhecerao:

a) em que medida cada tipo de despesa contribui para os resultados
obtidos;

b) quais atividades agregam valor ao resultado final de suas acgoes;
c) qual é a taxa de consumo de recursos pelas atividades;

d) quanto custam os processos de trabalho ou os programas
governamentais; e

e) onde ocorre desperdicio e onde ha eficiéncia na aplicacdo de
recursos. (ENAP, 2001, p. 4)

Assim, os custos podem se tornar indicadores de desempenho muito Uteis a
administragdo. No setor privado, sistemas de custos sdo importantes para definir as
quantidades ideais a serem produzidas ou se produtos nao rentaveis devem ser
excluidos da linha de produgcdo. No setor publico, eles podem ajudar a identificar
custos elevados em relagdo a padroes de analise e assim, indiretamente, pode ser
necessaria uma reestruturacdo dos processos da organizacdo. Além disso, com
essas informacodes, a sociedade e os 6rgaos de controle terdo meios para cobrar de
maneira mais incisiva a eficiéncia nos servicos prestados (ALONSO, 1999).

2.4 Legislacao sobre o tema

No caso brasileiro, a primeira lei que trouxe dispositivos sobre contabilidade de
custos foi a Lei n® 4.320/1964. Essa lei trata das normas de elaboragédo e controle
dos orcamentos e balangcos da Unido, dos estados, dos municipios e do Distrito
Federal. Em seus artigos 85 e 99 impde aos servicos publicos industriais a
determinacao de seus custos.
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Apds essa lei, o Decreto-Lei n? 200/1967 disp6s sobre a nova organizagdo da
administragdo publica e trouxe em seu art. 79: “a contabilidade devera apurar os

custos dos servigcos de forma a evidenciar os resultados da gestao”.

Em 1986, o Decreto n® 93.872 instituiu a forma como a apuracao dos custos deveria

ser feita, em seu art. 137, paragrafo 1°:

A apuracado do custo dos projetos e atividades tera por base os
elementos fornecidos pelos érgdos de orgcamento, constantes dos
registros do Cadastro Orgamentério de Projeto/Atividade, a utilizagao
dos recursos financeiros e as informacdes detalhadas sobre a
execucgao fisica que as unidades administrativas gestoras deveréao
encaminhar ao respectivo 6rgao de contabilidade, na periodicidade
estabelecida pela Secretaria do Tesouro Nacional.

No ano 2000 foi promulgada a Lei Complementar n® 101, conhecida como Lei de

Responsabilidade Fiscal (LRF). O paragrafo 12 do art. 12 nos da uma nocao bem

ampla do que essa lei representou:
A responsabilidade na gestéo fiscal pressupde a agédo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes
de afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento
de metas de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a
limites e condicdes no que tange a renuncia de receita, geragdo de
despesas com pessoal, da seguridade social e outras, dividas
consolidada e mobilidria, operacdes de crédito, inclusive por

antecipagao de receita, concessao de garantia e inscrigado em Restos
a Pagar.

E em seu art. 50, paragrafo 3° determinou: “A Administracdo Publica manterd
sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestédo

orgamentaria, financeira e patrimonial”.

Outras leis vieram tratar do tema posteriormente, mas para o foco deste trabalho, as
leis anteriores ao ano de 2002, visto que foi o ano da implantacao do SCIG no

Banco Central, sdo as mais importantes.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo descreve-se como a pesquisa foi operacionalizada, incluindo tipo e

descricdo geral da pesquisa, caracterizacdo da organizacdo, participantes do

estudo, caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa e 0s procedimentos de coleta

e de analise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Quanto a abordagem, a pesquisa teve uma natureza qualitativa descritiva, em

funcéo de seu carater exploratorio, por meio de pesquisa documental e bibliografica.

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades dos
comportamentos dos individuos (RICHARDSON, 1999, p. 80).

Ja quanto ao tipo de pesquisa, segundo os critérios explicitados por Vergara (2004),

esta pesquisa se classifica:

a) quanto aos fins:

académicos;

pesquisa descritiva, pois expde as caracteristicas de sistemas de custeio;

pesquisa explicativa, pois demonstra razées para implantacao de um sistema
de custos na administracao publica;

pesquisa aplicada, pois resume-se a uma instituicao.
quanto aos meios:

pesquisa bibliografica, pois baseia-se em consultas a livros e outros trabalhos

pesquisa documental, pois consultou-se documentos de trabalho e relatérios
do préprio sistema de custos do BCB;

pesquisa de campo, pois realizou-se uma investigacao empirica no BCB;
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e estudo de caso, pois a pesquisa foi focada em um caso na administracéo

publica.

3.2 Caracterizacao da organizacao

A unidade de analise escolhida foi o Banco Central do Brasil (BCB), uma autarquia
que faz parte da administracdo publica indireta. Como esta sujeito aos ditames da
legislagdo, possui a rigidez tipica de 6rgaos publicos. Seu historico, estrutura e
atribuicées sdo detalhados na secao seguinte.

3.3 Participantes do estudo

De acordo com a classificacdo de Vergara (2004), este estudo compde-se de uma
amostra ndo probabilistica selecionada por acessibilidade e por tipicidade. Por
acessibilidade, pois os elementos foram selecionados pela facilidade de acesso e

por tipicidade, pois a amostra é representativa da populacao-alvo.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Este estudo utilizou como instrumento de pesquisa principalmente a anélise de
documentos internos ao 6rgao. Foram consultados os documentos presentes em
bancos de dados da instituicdo, além dos softwares componentes do sistema de
custos. Adicionalmente, também foi utilizada a observacido direta e atuante no

processo.
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3.5 Procedimento de coleta e analise de dados

A leitura de documentos e relatérios do proprio sistema foi feita durante todo o
segundo semestre de 2012. A analise dos dados foi feita com base na metodologia

de andlise de conteudo, conforme definicdo de Bardin (1979, p. 42):

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Esta secdo trata da apresentacdo da unidade de analise, procurando responder as
questbes formuladas no inicio deste trabalho. Inicia-se com um breve histérico do
Banco Central do Brasil e a implantacdo de seu sistema de custos, as principais
dificuldades encontradas a época e as licoes aprendidas.

4.1 Historico

O objeto de estudo desta pesquisa é uma autarquia federal integrante do Sistema
Financeiro Nacional, criada em 31 de dezembro de 1964. As informacdes sobre o
histérico da instituicdo podem ser encontradas em seu site (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2012).

Antes da criacdo do BCB, as funcdes tipicas de um Banco Central eram realizadas
pela Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), pelo Banco do Brasil e

pelo Tesouro Nacional.

A SUMOC cabia fixar o percentual de encaixe obrigatério que todos os bancos
comerciais deveriam reservar em caixa. Também |he cabia estabelecer a
remuneracao sobre os depdsitos bancarios e a taxa de redesconto, além disso, era
o 6rgao responsavel pela fiscalizacdo da atuacao dos bancos e tinha um papel
orientador na politica cambial. Por fim, também era a responsavel por representar o

governo perante entidades internacionais.

O Banco do Brasil era o responsavel pelo controle das operacbes de comércio
exterior, pela guarda dos depdsitos compulsérios e voluntarios dos bancos.
Executava também operacdes de cambio, tanto representado empresas publicas
como o proprio Tesouro Nacional. Na pratica, era como se fosse um banco do
governo, seguindo as diretrizes tracadas pela SUMOC e pelo Banco de Crédito

Agricola, Comercial e Industrial.

O Tesouro Nacional era incumbido de emitir todo o papel-moeda em circulacdo no

pais.
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Quando da fusdo destes trés O6rgaos, buscou-se prover a organizacdo com
instrumentos a fim de desempenhar o papel de “banco dos bancos”. Na década de
80 foram feitos ajustes com o objetivo de separar as contas e funcdes do Banco
Central, Banco do Brasil e Tesouro Nacional. Foi abolida a conta movimento e o
provimento de recursos do Banco Central ao Banco do Brasil passou a constar no
orcamento das duas unidades.

O processo de absorcao das funcdes de autoridade monetaria pelo Banco Central
se estendeu até 1988. O Banco do Brasil transferiu progressivamente as fungdes
tipicas de autoridade monetéaria ao Banco Central, e este transferiu fungdes atipicas,
como atividades de fomento e administracao da divida publica, ao Tesouro Nacional.

A Constituicao Federal de 1988 trouxe diversos dispositivos que norteiam a atuacao
do Banco Central. Dentre outras coisas, atribuiu ao BCB o papel exclusivo na
emissdo de moeda, a proibicdo de emprestar recursos ao Tesouro Nacional e a
obrigatoriedade de arguicdo pelo Senado Federal do presidente e diretores da
instituicao, previamente a sua nomeacdo. Seu artigo 192 prevé ainda a edicao de
uma lei complementar que substituira a legislacao atual sobre o Sistema Financeiro
Nacional. Esta lei complementar devera redefinir as atribuicées e estrutura do Banco
Central, mas até o presente momento, esta lei ndo foi editada pelo Congresso
Nacional.

4.2 Estrutura, atribuicoes e direcionamento estratégico

O BCB é comandado por uma diretoria colegiada formada por oito diretores e o
presidente (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2013). As diretorias sdo as seguintes:
Administracdo (DIRAD), Relacionamento Institucional e Cidadania (DIREC),
Assuntos Internacionais e de Gestao de Riscos Corporativos (DIREX), Fiscalizacao
(DIFIS), Organizacado do Sistema Financeiro e Controle de Operagbes do Crédito
Rural (DIORF), Politica Econémica (DIPEC), Politica Monetaria (DIPOM) e
Regulacdo do Sistema Financeiro (DINOR). Seu organograma, figura 2 abaixo,
permite uma melhor visualizagdo da estrutura da instituicdo. Cada diretoria é
composta por unidades (departamentos), que por sua vez se organizam em
subunidades.
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BANCO CENTRAL DO BRASIL
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Presidente
Diretores

Presidente

Aspar - Assessoria Parlamentar
Audit - Auditoria Interna do Banco Central do Brasil
Coger — Comegedoria-Geral do Banco Central do Brasil
Gapre - Gabinete do Presidenta
Ouvid — Ouvidoria do Banca Central do Brasil

PGBC - Procuradoria-Geral do Banco Central

Secre - Secretaria-Executiva
Sucon - Secretaria da Diretoria e do Conselho Monetério Nacional
Geate - Geréncia-Executiva de Apoio Administrativo e Tecnologico

Dirad - Diretor de Administragao
Deafi - Departamento de Contabilidade e Execugao Financeira
Deinf - Departamento de Tecnologia da Informagao
Demap - Departamento de Infraestrutura e Gestao Patrimonial
Depes - Departamento de Gestao de Pessoas
Depog - Departamento da Plansjaments, Orcamento & Gestio
Deseq - Departamento de Seguranca
Mecir - Departamento do Meio Circulante
UniBacen - Universidade Banco Central do Brasil
* Geréncias-Administrativas Regionais
ADBEL - Geréncia Administrativa em Belém - PA
ADBHO - Geréncia Administrativa em Belo Horizonte - MG
ADCUR - Geréncia Administrativa em Curitiba - PR
ADFOR - Geréncia Administrativa em Fortaleza - CE
ADPAL - Geréncia Administrativa em Forto Alegre - RS
ADREC - Geréndia Adm rativa em Recife - FE
ADRIA - Gergncia Administrativa no Rio de Janeiro - RJ
ADSAL — Geréncia Administrativa em Salvador - BA
ADSPA - Geréncia Administrativa em Sao Paulo - SP

Direc - Diretor de Relaci: Institucional e Cidadani:
Comun - Departamento de Comunicagao
Deati - Departamenta de Atendimento Institucional
Depef - Departamentao de Educagao Financeira

Comun
Deati

Depef

Sucon

Presidente Decaop

Dinor Desuc

Desup

Pasiclo em 21/12/2012

Autoridade Técnica
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Direx - Diretor de Assuntos Internacionais e de Gestao de Riscos Corporativos
Derin - Departamento de Assuntos Intermacionais
Gerls - Geréncia-Executiva de Riscos Corporativos e Referéncias Operacienals

Difis - Diretor de Fiscalizagao
Decon - Departamento de Supervisio de Conduta
Decop - Departamento de Controle de Gestdo e de Planejamento
da Supervisio
Desig - Departamenta de Menitoramento do Sistemna Financeiro
Desuc - Departamento de Supervisio de Cooperativas e de Instituigdes

Mo Bancarias
Detup - Departamento de Supervisio de Bancos e de Conglomerados
Bancarios
Diorf - Diretor de Org ¢ao do Sistema Fil Controle de
Operages do Crédito Rural
Decap - Departamento de Controle e Analise de Processos Administrativos
Funitivos

Deliq - Departamente de Liquidagdes Extrajudiciais

Deorf - Departamento de Organizagao do Sistema Financeira

Derop - Departamento de Regulagio, Supervisio e Controle das Operagoes
da Crédite Rural & do Proagro

Dipec - Diretor de Politica Econdmica
Depec - Departamento Econdmico
Depep - Departamento de Estudos e Pesquisas
Gerin - Departamento de Relacionamente com Investidores e
Estudos Especiais

Dipom - Diretor de Politica Monetaria
Deban - Departamento de Operagdes Bancarias e de Sistema de Pagamentos
Dermab - Departamente de Operagdes do Mercado Aberto
Depin - Departamento das Reservas Internacionais

Dinor - Diretor de Regulagio do Sistama Fi l
Denor - Departamento de Normas do Sistema Financeiro
Gence - Geréncia-Executiva de Normatizagao de Cambio e
Capitais Estrangeiros

Figura 2 — Organograma do Banco Central do Brasil.

Fonte: Banco Central do Brasil, 2013.
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Dentre suas principais atribuicées estdo (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2013):
a) emitir papel-moeda e moeda metalica;
b) executar os servicos do meio circulante;

c) receber recolhimentos compulsoérios e voluntarios das instituicées financeiras

e bancarias;

d) realizar operagbes de redesconto e empréstimo as instituicdes financeiras;

e) regular a execucdo dos servicos de compensacdo de cheques e outros
papéis;

f) efetuar operacdes de compra e venda de titulos publicos federais;

g) exercer o controle de crédito;

h) exercer a fiscalizacdo das instituicoes financeiras;

i) autorizar o funcionamento das instituigdes financeiras;

j) estabelecer as condigcbes para o exercicio de quaisquer cargos de direcdo

nas institui¢cdes financeiras;

k) vigiar a interferéncia de outras empresas nos mercados financeiros e de

capitais;
l) controlar o fluxo de capitais estrangeiros no pais.

Para desempenhar suas atribuicées com eficiéncia, foram formuladas para o periodo
de 2010 a 2014 as orientacbes estratégicas do BCB. Dai resulta a misséo
institucional, a visao de futuro, os valores organizacionais e os objetivos estratégicos
da organizagdo. As orientacdes estratégicas vigentes (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2013), definidas em marcgo de 2010, sdo as seguintes:

Missdo: assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e um sistema

financeiro sélido e eficiente.

Visao de futuro: o Banco Central, por sua atuagdao autbnoma, pela qualidade dos
seus produtos e servicos, assegurada pelos seus processos de gestao, e pela
competéncia dos seus servidores, sera reconhecido cada vez mais como instituicdo
essencial a estabilidade econdmica e financeira, indispensavel ao desenvolvimento

sustentavel do Brasil.
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Valores Organizacionais: ética, exceléncia, compromisso com a instituicdo, foco em

resultados, transparéncia e responsabilidade social.
Objetivos estratégicos 2010 a 2014:

a) assegurar o cumprimento das metas de inflacao estabelecidas pelo Conselho
Monetario Nacional;

b) assegurar a solidez e o regular funcionamento do SFN;
c) promover a eficiéncia do SFN e a incluséo financeira da populagéao;

d) assegurar o suprimento de numerario adequado as necessidades da
sociedade;

e) aprimorar o marco regulatério para o cumprimento da missao institucional;
f) promover melhorias na comunicagao e no relacionamento com os publicos;
g) aprimorar a governanca, a estrutura e gestao da instituicao;

h) fortalecer a insercao internacional da instituicao.

4.3 Sistema de Custos e Informacoes Gerenciais do BCB

Os gestores do BCB ja vinham percebendo a importancia de um sistema de custos
desde 1992, como resultado do planejamento estratégico daquele ano. Mas por
razdes de ordem técnica a iniciativa ndo se concretizou (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2004).

Foi de fato a partir da promulgacdo da LRF, no ano 2000, que o projeto de sua
implementagéao ganhou forga dentro da instituicdo. E assim, de abril de 2002 a junho
de 2003, o BCB desenvolveu e implantou seu sistema de custos e informacdes
gerenciais (SCIG), concebido para ser um instrumento de apoio a gestao, destinado
a apuracao, ao detalhamento e a andlise dos custos de seus servicos, atividades,
processos € macroprocessos. Esta foi uma iniciativa pioneira na administracao
publica brasileira que, a época, ndo contava com experiéncias de organizagées do
porte do BCB com o uso da metodologia ABC.
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4.3.1 Desenvolvimento do sistema

Primeiramente, foi criado um grupo de trabalho (GT) formado por servidores de duas
unidades: Departamento de Administracdo Financeira e Departamento de
Planejamento e Or¢camento. Esse GT tinha a finalidade de indicar a metodologia de
custos a ser utilizada e subsidiar a elaboragéo das especificagcdes definitivas para a
contratagdo de empresa que iria modelar, desenvolver e implantar o sistema. Para
realizacado do trabalho, o GT participou de seminarios sobre custos, realizou visitas a
diversas organizacdes e consultorias com experiéncia comprovada no assunto, bem
como estudou as metodologias de custos existentes e a legislacdo referente a
matéria (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

Em seu relatério final, o GT indicou a metodologia ABC como a mais adequada ao
BCB, por possibilitar a apropriacdo das despesas administrativas aos produtos e
servicos e proporcionar a mensuracado de custos que néo adicionam valor,
permitindo uma melhor anélise dos processos de trabalho. Havia também uma
tendéncia mundial do uso dessa metodologia em empresas prestadoras de servico e
instituicdes publicas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

Desse modo, foi realizada licitagdo com a finalidade de contratar empresa para
desenvolver e implantar o SCIG. Entre os objetivos principais do SCIG, constavam
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004):

a) mensurar e controlar os custos administrativos do BCB;

b) quantificar o valor dos servicos oferecidos a sociedade (macroprocessos);

c) mensurar o grau de eficiéncia e eficdcia no desempenho de suas fungdes;

d) subsidiar o planejamento da entidade e auxiliar no controle de sua execucao;

e) atender as exigéncias da LRF.

4.3.2 Modelo de custos do BCB

O modelo de custos do BCB, seguindo as premissas do ABC, possui trés dimensdes

principais: o0 modulo de recursos, o médulo de atividades e o médulo de objetos de
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custos. Os objetos de custos, para serem produzidos, demandam a execucao de

atividades que, por sua vez, necessitam de recursos, conforme figura 3 a seguir:

Figura 3 — Modelo geral do SCIG.
Fonte: Banco Central do Brasil, 2004.

O modulo de recursos recebe as informacgdes dos varios sistemas legados do BCB,
como sistemas de recursos humanos, de contratos, de orcamento, materiais de
consumo, de moveis e utensilios, de viagens, de contabilidade, dentre outros. Essas
informacdes sao tratadas para ficarem em um mesmo nivel de agregacao e apoés
isso, € feita uma conformidade com os registros contabeis para verificar se todos os
custos estao sendo realmente capturados. Por fim, os custos sédo direcionados para
o0 médulo de atividades. No caso do BCB, ha um apontamento de horas, feito por
todos os servidores da instituicdo uma vez por més. Nesse apontamento, o servidor
tem que apontar, em percentual, em quais atividades trabalhou naquele determinado
més. Cerca de 45% do total de recursos sao direcionados pelo apontamento do
percentual do esforco despendido pelos servidores (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2004).

O mobdulo de atividades esta estruturado em dois grandes grupos: o grupo que
compreende as despesas especificas de objetos de custos que ndo sao atividades
propriamente ditas e o grupo que compreende as atividades identificadas em cada
unidade da estrutura hierarquica. Esse médulo recebe os custos do mddulo de
recursos e 0s repassa, segundo os direcionadores de 2° estagio, ao modulo de
objetos de custos.



33

O médulo de objetos de custos do BCB possui quatro niveis, para refletir a realidade
dos processos de trabalho das diversas unidades da instituicdo. O nivel 4 representa
os processos das unidades. O nivel 3 os processos do BCB. O nivel 2 as
macroatividades e o nivel 1 0s macroprocessos, que Sao 0S servicos que a autarquia

efetivamente entrega a sociedade, a saber:
a) formulacao e gestao das politicas monetaria e cambial;
b) regulamentacao e supervisdo do SFN;
c) administracdo do sistema de pagamentos brasileiro e do meio circulante.

A figura 4 permite uma melhor visualizagéo:

Processos Processos Macroatividades Macroprocessos
unidades Bacen

Atividades Objetos de Objetos de Objetos de Objetos de
custos nivel 4 custos nivel 3 | custos nivel 2 custos nivel 1

Figura 4 — Hierarquia de objetos de custos do SCIG.

Fonte: Banco Central do Brasil, 2004
Adicionalmente aos macroprocessos do BCB, também foram incluidos mais cinco
objetos de nivel 1 no SCIG. Isto foi feito para que a direcdo da instituicdo pudesse
conhecer o quanto € gasto com cada um desses elementos. Atendimento ao
Tesouro Nacional e Administragcdo de fundos e programas, que sao conjunto de
processos especificos e desempenhados com o fim de atender ao Tesouro. O
objeto de custos denominado Institucional, que reune todos os recursos e atividades
consumidos pela organizacdo e que nao foram adequadamente relacionados a um
dos trés macroprocessos ja mencionados. Os outros dois objetos de custo sdo
Aposentados e Afastados, pois seria de interesse da administracdo saber seus
custos (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).
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4.3.3 Dificuldades e licoes aprendidas

Uma das principais dificuldades encontradas durante o desenvolvimento e a
implantacdo do SCIG foi o curto periodo de tempo designado para o projeto.
Inicialmente foram previstos nove meses e posteriormente esse periodo foi
prorrogado para doze meses. Devido ao tempo exiguo, pode ter havido deficiéncias
no mapeamento das atividades e na determinacdo dos direcionadores de custos, 0
que contribuiu para o inchaco do objeto de custos Institucional. Alguns sistemas
utilizados pelo BCB também apresentaram problemas na integragcdo com o SCIG.
Muitos desses sistemas sido antigos e foram desenvolvidos nas mais diversas
plataformas, além disso, os servidores que detinham maior conhecimento sobre
suas caracteristicas ja tinham se aposentado quando do desenvolvimento do SCIG.
A introducdo de novas tecnologias com o projeto ja em andamento também tornou-
se fonte de erros e atrasos em sua implementacdo. Outra dificuldade para equipe
desenvolvedora foi o fato de inexistirem experiéncias similares, com as
caracteristicas e a abrangéncia do modelo implantado no BCB, no que se refere
tanto a 6rgaos publicos, como em outros banco centrais (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2004).

Um fator positivo do projeto foi a grande integragcédo entre as equipes da empresa de
consultoria externa e as internas ao BCB. Foi criado um componente organizacional
especifico, a Consultoria de Custos e Informagdes Gerenciais, para acompanhar
todo o processo de desenvolvimento e implantagcdo do SCIG, ficando em seguida
responsavel por sua gestdo. Adicionalmente, foi designada uma equipe do
Departamento de Tecnologia da Informacédo para suportar a parte tecnoloégica do
projeto. Assim, foi possivel ao BCB, logo apés o encerramento do contrato com a
consultoria externa, realizar as manutengdes necessarias, visto que seu corpo
funcional ja estava bem familiarizado com o sistema. Do contrario, a dependéncia
técnica de terceiros seria inevitavel (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

A comunicagcdo em projetos dessa envergadura € fator critico de sucesso.
Inicialmente, o sistema de custos pode ser visto como um tipo de controle pela forga
de trabalho e isso pode trazer resisténcia ao seu uso, e no caso do BCB, os
apontamentos podem ser distorcidos. Por isso o provimento de informacbes e
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esclarecimentos a esse respeito deve ser intenso e permanente, em todas as fases

do projeto.

Ao observar os relatorios gerados pelo sistema de custos e os documentos que o
instituiram no banco, pode-se perceber que apdés quase dez anos de sua
implantacédo, o SCIG continua apurando os custos incorridos pela instituicdo na
prestacao de seus servigos. Hoje, ele consegue atender aos principais objetivos
tracados quando de sua implantagao, definidos na secédo 4.3.1, como: mensurar 0s
custos administrativos, quantificar o valor de seus macroprocessos, atender as
imposigdes legais. Essas informacdes sdo apresentadas mensalmente em relatérios

encaminhados aos gestores de todos 0s niveis da organizagao.

Um esforco tecnolégico relevante para a elaboracado de relatérios de custos foi a
utilizagdo, pelo Banco Central, de um ambiente de Business Intelligence
(datawarehouse), conforme figura 5. Esse datawarehouse utilizado pelo Banco é
Microstrategy e permite a geragdao automatizada de relatérios customizaveis
conforme padroes previamente definidos pelos usuarios. Assim, a consulta as
informacdes de custos fica disponivel, mediante esse sistema, para todos os
servidores da organizacao (vide figura 6).

Usuario: Ricardo Vinicius C dos Santos e Carvalho Data/Hora: 08/02/2013 09:11:56

Business Intelligence / Dataware House - Ambiente de Producgdo

MicroStrategy Tutorial _ | MIG-SAS - Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais

0 tema do projeto MicroStrategy Tutorial € uma rede de lojas de varejo para os anos de 2000 até 2008.580 4\ Sistema para acompanhar os custos do Banco Central. Obs. relatérios mantidos em cache por 24h.
1| vendidos produtos eletrdnicos, livros, fimes e misica. Obs. relatérios ndo sdo mantidos em cache. ~ || Nome do servidor SBCDF295

| Nome do servidor SBCDF295 )

r 305 processes gerendiais da geréncia de recursos humanos. Obs. relatdrios

Copyright (C) 1996-2012 MicroStrategy, Incorporated. | Sobre MiroStrategy 8 | Ajuda

Figura 5 — Datawarehouse com as informacées de custos.

Fonte: Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais



iar relatdrio  Preferéndas

Compartihados > DECOP > Custo por Atividades da Difis

Data/Hora: 08/02/2013 09:20:03

i@l 200807:1u-2008

&l 201211:Nov-2012
@ 201210:00t-2012
@ 201209:5et-2012

i 201208:400-2012
@ 201207:00-2012
@ 201206:0un-2012

EEIEE

M4 1-30de830 b M

Nome da Mensagem de Relatério:
[Custo por Atividades da Difis

=

Figura 6 — Tela de geracéao de relatorios do sistema de custos.

Fonte: Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais

Embora existam todos esses recursos tecnolégicos, e hajam relatérios gerenciais
disponibilizados por e-mail para os gestores ou mediante datawarehouse para todos
0s servidores, 0s registros de consulta e as demandas por informacdes de custos
pelos servidores sdo considerados ainda incipientes, conforme se depreende dos
documentos das reunides que trataram da integracdo de sistemas no Banco
Central'. Dessa forma, tem-se um sistema muito robusto, mas que ainda é pouco
utilizado para a tomada de decisées, sendo utilizado principalmente nas
reestruturacdes organizacionais como métrica para a alocacdo de pessoas. Outro
problema do SCIG é sua falta de integracdo com o orcamento do BCB, ele nao é
utilizado na formulacdo do orcamento, conforme pode se perceber das informacdes
constantes do relatério de gestdo, documento esse que o BCB é obrigado a fornecer
anualmente ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) por imposicao legal. Para Faria
(2012), a transicdo de um modelo de orcamentagéo tradicional para um modelo mais
flexivel € o que o BCB deve buscar, ja que dispée de alguns instrumentos

! Entre agosto de 2010 e novembro de 2011, o Departamento de Planejamento, Orcamento e Gestdo, capitaneou um
movimento, intitulado Férum de Harmonizagéo de Sistemas, que buscava tratar da integracdo de ferramentas gerenciais do
Banco. Um dos trabalhos do grupo era discutir problemas e vantagens no uso de cada sistema gerencial existente na
organizagdo. Em uma dessas reunides, foi elaborado um documento que versava sobre o SCIG, no qual constavam avaliages
dos gestores de que ele era subutilizado no Banco e de que havia ainda pouca demanda, por parte do corpo gerencial, de suas
informagoes.



37

necessarios para essa mudancga, dentre eles, um sistema de custos por método
ABC ja implantado no Banco e um mapeamento completo de atividades realizado

pelo Departamento de Planejamento, Gestao e Organizacéao.

Atualmente esta em curso no BCB uma atualizagdo de seus processos e
macroprocessos. A partir dai, pretende-se integrar cada vez mais 0s processos a
gestdo do banco como um todo. Com isso, o SCIG podera ter uma melhor
visualizagao e é provavel que passe a ter uma maior utilizacdo do ponto de vista da

tomada de decisao por parte dos gestores.

Por fim, como vantagens alcancadas pelo sistema ABC implantado no Banco
Central, a partir da documentagcao consultada e com base no sistema SCIG e no
datawarehouse disponivel no Banco, podem-se citar:

a) Os gestores podem consultar em que atividades sua forca de trabalho esta
alocada, facilitando a distribuicao e reestruturacdo de setores, assim como o
conhecimento dos custos das atividades, processos e projetos;

b) O enfoque do ABC tem um viés mais gerencial que o orgamento publico
tradicional, que apenas apresenta custos por departamento, sem maiores

discriminagdes, o que acarreta uma visao muito agregada e pouco minuciosa;

c) Com a combinacéo das atividades do sistema de custos com 0 mapeamento
de uma cadeia de valor fundamentada em atividades, € possivel identificar o
real custos de processos complexos como Supervisdo Bancaria e Nao-
bancéria, algo que fica diluido em contas orgamentarias em um nivel muito
agregado e dificultam uma visdo holistica dessas atividades ao gestor, esse
tipo de informagédo favorece o conhecimento das reais necessidades de

pessoas € recursos para a execucao dessas atividades;

d) O método de apontamento permite que os gestores possam saber se as
acbes que foram planejadas para serem executadas foram as que realmente
as equipes executaram, pois ele indica em quais atividades cada servidor

trabalhou no dltimo més, implicando maior controle sobre suas equipes;

e) Em momentos de escassez de recursos, o custeio por ABC permite uma
visualizacdo mais apurada dos excessos e de onde o impacto de cortes

orgamentarios implicariam maior ou menor impacto.
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E como desvantagens, tem-se:

a)

b)

A baixa utilizagédo por parte dos gestores;

A desvinculacdo do sistema de custos do sistema de orcamento, que é a
cobrada pelos 6rgaos de controle, acarretando duas visdes sobre 0 mesmo
objeto, podendo gerar informacgdes dissociadas e confusas;

A dificuldade na atualizacdo das atividades e processos do sistema, o que

torna a sua manutengao mais onerosa e o risco de defasagem grande;

O alto grau de subjetividade do apontamento, em que o servidor pode
apontar qualquer atividade, o que exige uma cobranca maior dos gestores

em verificar se 0s apontamentos estao corretos.
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5 CONCLUSAO

A tematica custos no setor publico ainda € algo incipiente, principalmente no Brasil,
onde inovagdes demoram um pouco mais a chegar. Em cendrio internacional de
rapidas mudancas e recursos cada vez mais limitados, sistemas e ferramentas que
controlem custos podem ser o diferencial capaz de manter as organizagbes em

funcionamento.

Seguindo essa tendéncia, o Banco Central do Brasil implementou sistema de custos
no inicio dos anos 2000. Essa decisdo derivou tanto de obrigacéo legal, como de
necessidade gerencial. Os gestores viam o sistema de custos como mais uma
ferramenta de apoio a decisdes gerenciais. Além disso, ao conhecer seus custos, 0
BCB atende a demanda crescente da sociedade por mais transparéncia na gestao

dos recursos publicos.

Um sistema de custos pode ser um instrumento de melhorias na gestéo de qualquer
organizacao, seja ela publica ou privada. No setor publico ele pode ser de extrema
importancia, uma vez que, atualmente, os érgaos publicos, no geral, anseiam por
uma maior flexibilidade. Nesse sentido, um sistema de custos poderia ser a forma de
controle de que o Estado se utilizaria. Dar-se-ia maior flexibilidade aos gestores e

em contrapartida, o controle seria feito via controle de custos.

O objetivo deste trabalho foi apresentar, em termos gerais, 0 sistema de custos
utilizado pelo BCB. Tal apresentacdo foi abrangente, a despeito de algumas
limitacdes intrinsecas ao proprio método de pesquisa. Resultados de estudos de
caso nao podem ser extrapolados para outras organizagdes, tendo em vista as
caracteristicas especificas da instituicdo estudada. Desse modo, a contribuicdo que
este estudo se propds a dar foi a de maior conhecimento sobre este instrumento de

gestao.

Pesquisas dessa natureza sao relevantes e podem contribuir sobremaneira para o
aprimoramento do assunto. Deve-se levar em conta que o tema é bastante amplo e
oferece muitas avenidas a serem exploradas para seu desenvolvimento. O setor
publico brasileiro precisa se modernizar para oferecer servicos de qualidade e a
custo razoavel aos cidadaos, o que, em si, justifica a disseminagcao do conhecimento

sobre o tema e o desenvolvimento de novos sistemas e pesquisas.
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