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Resumo

Quando se fala em gestdo de projetos / atividades de governo uma
preocupacao constante por parte da sociedade diz respeito aos gastos publicos e
seus impactos. Essa preocupacao tem resultado em uma maior cobranca social
por transparéncia e eficiéncia no uso dos recursos. O processo de tomada de
decisao por parte dos gestores publicos tem cada vez mais sido acompanhado de
perto. Estamos buscando a cada dia uma traducdo, mais precisa do termo

“accountabilit” para o portugués.

Buscando responder como através da gestdo dos custos, por meio de
sistema de custeamento, a administragcdo publica (aqui entendida como
administracdo direta do Estado de MG) pode otimizar os processos de tomada de
decisdes referente a seus projetos/atividades?’ Esse trabalho apresenta a

viabilidade e relevancia de se utilizar o sistema de custo na administracéo publica.

Para isso faz um estudo da teoria destacando o que esse sistema pode
agregar de valor ao atual modelo de contabilidade publica; e porque pode ser
considerado uma importante ferramenta de gestao para o processo de tomada de

decisao.

Em paralelo a esse estudo é feito uma analise da relevancia desse sistema
no contexto da proposta de governo presente no programa “Choque de Gestao”

em pratica atualmente no governo de Minas Gerais.

O trabalho encerra com a apresentacdo de uma proposta de sistema para
a mensuracdo dos custos dos projetos/atividades atualmente em andamento na
Secretéria de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais - SEPLAG/MG que venha

a fornecer subsidios para revisdo destes e para uma reorientagdo de recursos.

PALAVRAS CHAVES. Contabilidade, Custos, Custos na area publica, Servigos
publicos, Administracao publica.



ABSTRACT

Society is constantly preoccupied with public expenditures and the impact
of government projects and activities. Society thus demands greater transparency
and efficiency in the use of resources, and closely follows the decision-making

processes of public administrators.

We have been, day by day, searching for a precise translation of the word
"accountability" into the Portuguese language. We strive to explain how public
administration (hereby understood as the direct administration of the State of
Minas Gerais) can optimize the decision-making process underlying

projects/activities using a cost analysis system.

This thesis explains the viability and relevance of applying a cost analysis
system to public administration. We develop a theoretical model emphasizing the
benefits of this system to the present model of public accounting, and explain why

this model can be considered an important tool in the decision-making process.

In parallel, we use this approach to analyze the government "Choque de
Gestao" ['Shock of Administration"] program, presently being practiced by the

government of Minas Gerais.

Finally we propose a system for measuring the costs of projects/activities
currently being used by SEPLAG/MG, providing a basis for their review and

possible redistribution of resources

WORDS KEYS: Public accounting, Costs, Costs in the public area, Services,
public Administration
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Eficiéncia, eficacia, e efetividade foram principios norteadores das recentes
reformas do Estado com o objetivo de torna-lo mais gerencialista e menos
burocratico. Observou-se que, a medida que o Estado Liberal do século XIX cedia
espaco para o Estado Social e Econdmico do século XX, a administracdo publica
burocrética perdeu espaco para a administracdo publica gerencial. Essa surgiu na
segunda metade do século XX motivada pela busca de meios capazes de
enfrentar a crise fiscal do Estado; como estratégia para reduzir custos e tornar
mais eficiente a administracdo de servigcos que cabiam ao Estado. E importante,
no entanto, perceber que as reformas que se fizeram necessérias para que o
Estado fosse dotado de um carater mais gerencialista ocorreram de forma
gradativa. Assim nos anos 80 e 90 as reformas propostas tinham como objetivo
primordial um forte ajuste fiscal. Nos anos 90, a énfase das agdes foi transferida
para a reforma administrativa onde se buscava, sobretudo, uma reconstrucdo do
Estado para defini-lo em um mundo globalizado, como afirma SANTOS ( 2003
p.01 ). Mas foi no inicio do século XXI que as reformas buscaram basicamente
dotar o Estado de mecanismos que lhe garantissem um maior nivel de
governanca e governabilidade; e torna-lo mais eficiente em atender os anseios do
cidaddo / usuario. Essas reformas buscavam uma maior transparéncia das
decisdes administrativas e contribuiram para o aumento da responsabilizacdo dos

administradores publicos.

VILHENA, MARTINS e MARINI (2006, p.21) descrevem essas reformas
afirmando que, “as reformas de primeira geracdo (anos 80 e 90) tinham uma
orientacdo essencialmente econdmica e fiscal, tendo como elemento central a
crise do Estado. O pressuposto era de que o ajuste fiscal se bastaria, sinalizando
credibilidade e atraindo investimentos, ou seria uma pré-condicdo para o
desenvolvimento. Em todo caso, o ajuste fiscal puro impés uma agenda
predominantemente negativa de cortes e restricbes” enquanto que as reformas de
segunda geragdo ( inicio do século XXI) se orientaram em prol “do
desenvolvimento na perspectiva da governanga social, buscando-se fortalecer

estado, mercado e terceiro setor para a geragado concertada de resultados” .Ainda
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segundo esses mesmos autores, fica claro que “ as reformas de segunda geragéo
nao dispensam o ajuste fiscal e a preocupacdo com a estabilidade econdmica,
mas enfatizam o aumento de bem estar de forma integrada a responsabilidade
fiscal e com ganhos de eficiéncia —que se baseiam em transformacfes

estruturais, ndo na mera reducéo de despesas”

O gerencialismo caracteriza-se basicamente por:

Uma administracao voltada para o resultado e orientada para anseios
do cidad&o/usuario;

¢ Um modelo que ndo adota procedimentos rigidos;
e Apresentar indicadores de desempenho definidos;

e Utilizar-se do contrato de gestdo como instrumento de controle dos

gestores publicos.

Nessa mesma linha de raciocinio estai MACHADO (2005, p.21) que afirma
ter sido “o ponto central das propostas de reforma do Estado a mudanca do
padrao burocratico de gestdo para um padréo gerencial proativo. Essas propostas
aliam-se aos anseios sociais por um Estado cada vez mais transparente, no qual
as informacdes sobre os gastos publicos e os beneficios correspondentes estejam
disponiveis, permitindo a participacdo dos cidadaos no controle dos dispéndios do
Estado e possibilitando, no decorrer desse processo, a inclusdo de novos atores

sociais na formulacao de politicas publicas”.

Nesse novo cendrio, a discussdo sobre custo no setor publico ganha
destaque. Passa se a enfatizar o controle nos gastos publicos e seus resultados.
No modelo gerencialista, a implementacdo de um sistema de controle de custos
ird evidenciar a eficiéncia ou ndo da alocacao dos recursos disponiveis. Segundo
LEAL (2003, p04) “havendo racionalidade na ac&o governamental, os
desperdicios de verbas publicas serdo reduzidos sensivelmente e, por ordem
natural das coisas, havera de sobrar mais recursos para atender as demandas
sociais”.

Frente a esse cenario onde a administracdo publica tende cada vez mais a

intensificar os controles sobre seus gastos, chama a atencédo a pouca ou quase



17

nenhuma literatura relativa a esse tema direcionada para a area publica e suas
especificidades, em contraposicdo ao enorme arsenal de informacdes e

instrumentos disponiveis com foco na iniciativa privada.

Em Minas Gerais, atualmente, esse contexto de reformas de carater
gerencial da administracdo publica pode ser observado no planejamento
estratégico do governo, que nas palavras de GUIMARAES e ALMEIDA (2006,
p.38) significa “o planejamento como um método que possibilita aos executivos-
chave de uma organizacdo definir suas metas principais, a estratégia para
alcanca-las e os projetos e acdes prioritarias, baseado em analise do ambiente
externo e interno da organizagao”, e na politica de governo denominada “choque

de gestao”.

GRAHAM JR. E HAY (1994, p.47) explicam que “o planejamento
estratégico estabelece a direcdo principal da organizacdo num periodo de cinco a
vinte anos. Os planos estratégicos devem ser reformulados regularmente (em
algumas organizacbes, a cada dois ou trés) anos), ha medida em que as
mudancas nos desenvolvimentos sociais, politicos e tecnoldgicos tornem
obsoletos os planos existentes”. Esses mesmos autores ainda enfatizam que
“para o administrador publico, os planos estratégicos podem incluir elementos
como provaveis mudancas nos limites jurisdicionais e na composicao
populacional, o crescimento ou declinio econbémico, os desenvolvimentos

tecnoldgicos, os tipos de servigos que terao de ser expandidos ou reduzidos”.

Nas palavras de VILHENA, MARTINS e MARINI (2006, p.17) o
choque de gestdo na administragdo publica mineira € “um conjunto
integrado de politicas de gestdo publica orientado para o
desenvolvimento”. Esses mesmos autores afirmam que esta “sintética
definicdo oculta questdes basilares que povoam o0 debate
contemporaneo sobre gestédo publica, questbes estas que fundamentam

o choque de gestao”.

Dentro da concepc¢édo do choque de gestdo foram definidas
uma serie de acbes a serem realizadas que atenderiam a trés

perspectivas basicas:
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l. Macro — governamental;
. Institucional;
[1. Individual.

Essas perspectivas teriam como objetivo final atender demandas
do governo como um todo, dos seus o6rgados e entidades, e dos
servidores publicos respectivamente. VILHENA, MARTINS e MARINI
(2006, p.19) afirmam que a “questdo é que para que as politicas de
gestdo logrem seus propoésitos ndo basta apenas que haja, nas trés
perspectivas (macro-governamental, organizacional e individual)
praticas inovadoras de gestdo para resultados, de melhoria dos
processos (de gestdo de programas, da gestdo em geral e dos
servidores) e de racionalizacdo de recursos. E, sobretudo, necessario
gue haja alinhamento entre estas perspectivas e que este alinhamento

aponte para a geracgéao de resultados de desenvolvimento”.

MACHADO (2005, p.21) afirma que “os administradores do setor
publico necessitam de um conjunto de informacdes gerenciais para
cumprir, com eficiéncia, eficacia e efetividade, as politicas publicas.
Num modelo gerencial, ndo se pode tomar decisdo sem conhecer as

diferentes alternativas de acao, seus custos e seus beneficios”.

Considerando que a ultima geracdo de reformas administrativas
de carater gerencialista, ocorridas no inicio do século XXI, tinha como
finalidade o desenvolvimento da governanca social via uma
racionalizacdo e melhoria da gestdo para se atingir um maior nivel de
eficiéncia, podemos com seguranca incluir aqui a proposta do choque

de gestado aplicado em Minas Gerais.

Podemos sintetizar essas idéias se novamente recorremos as
palavras de VILHENA, MARTINS e MARINI (2006, p.26) que concluem
afirmando que “o choque de gestdo combina elementos dos programas
de ajustes com iniciativas vigorosas voltadas para o desenvolvimento
do Estado. Representa, neste sentido, um caso singular de adocao de

medidas (duras e necessarias) tipicas das reformas de primeira
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geracdo, anos 80 e 90, mas de forma simultanea e subordinada aos
principios da reforma de segunda geracdo. Ao optar por uma atuacao
nas duas vertentes (ajuste e promocdo do desenvolvimento) o Choque
de Gestdo inovou, pois partiu (e isto € fundamental e o diferencia) de
um plano estratégico orientado para o futuro (PMDI, PPAG, GERAES
etc) com acdes definidas, priorizadas e implementadas mesmo no
contexto de crise. E os ganhos decorrentes da eficiéncia do ajuste

foram usados para incrementar agcdes previstas no plano”.

Frente ao contexto apresentado, podemos perceber como se
torna um imperativo tanto para o Governo de Minas como para seus
orgaos e entidades desenvolver um sistema de gestdo de custo que
forneca informacdes confiaveis para subsidiar os tomadores de
decisdo. MACHADO (2005, p.21), ao propor um sistema de custo para
0 governo de S&o Paulo afirma que a necessidade deste se impde para
“auxiliar decisbes tipicas, tais como comprar ou alugar produzir
internamente ou terceirizar determinado servico ou atividade. Ou,
ainda, permitir comparacdes entre os custos de atividades ou servigos
iguais produzidos por unidades organizacionais diferentes, objetivando
conhecer e estimular a melhoria da performance de seus dirigentes”.
Em seguida, esse mesmo autor, completa essa afirmativa com as
seguintes palavras “Além disso, as informacdes de custos e beneficios
das politicas publicas deveriam ser a base para a formulacdo da
proposta orcamentaria, e o orcamento, o fio condutor que permite

executar as despesas e prestar os servigos publicos planejados”.

A metodologia de custos ira permitir aos gestores dos projetos
buscarem uma maior eficiéncia. Em outras palavras, a administracao
publica mineira esta carente de um sistema de contabilizacdo de custos
que permita a analise da eficiéncia, na utilizacdo dos recursos
colocados a disposi¢cdo dos gestores, para execugdo dos programas de
governo ao mesmo tempo em que fornega a esses mesmos gestores
informacgdes que déem subsidios para suas decisdes gerenciais. Como

afirma VILLELA (2006) “a qualidade do gasto publico esta na ordem do
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dia. Ainda que o conceito seja um pouco impreciso, € obvio que esta
associado a atuacdo mais eficiente e mais eficaz do governo. Nem
sempre o problema esta na ponta prestadora do servi¢co: na escola, no
ambulatorio ou no posto policial. H4 outras instancias da acdo do
governo que afetam seu desempenho e estdao longe dos olhos do

plblico”.

1.1 - A Situacéo Problema

Sabemos que a quase totalidade dos 6rgaos publicos mineiros ainda néo
desenvolveu uma prética de apuracdo de custos. Entretanto desde o ano 2000
com o advento da Lei Complementar n°.101, de 14 de maio, iSsO se tornou um

imperativo, pois, aquela lei em seu artigo 50, assim define:

"Art. 50, paragrafo 3° A Administracdo Publica mantera sistema de custos
que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orgcamentaria, financeira

e patrimonial".

MIRANDA FILHO (2003, p.28) afirma, em relacdo aos ditames da Lei de
Responsabilidade Fiscal, “que o legislador ndo especificou que tipo de sistema de
custo seria esse, de modo que se abriu um grande leque de possibilidades para
as diversas entidades estatais — Unido, Estados, DF, Municipios — iniciarem a
construcdo de seus proprios sistemas, visando atender as suas proprias
necessidades”. Segundo CRUZ (2001), “as normas relativas ao controle de custos
e a avaliacdo de resultados dos programas financiados com recursos do
orcamento vao provocar reformulacdo geral no trato da coisa publica, pois

inserem novas ferramentas de gestao”.

Frente a esse contexto a estruturacdo de uma contabilidade de custo
adequada que evidencie o correto consumo de recursos de determinado
projeto/atividade, deve ser uma prioridade, pois dotaria 0s gestores com
informagdes que serviriam e facilitariam a tomada de deciséo. Segundo o Informe
n.°18 do BNDES “a economicidade na gestao publica esta estreitamente ligada a
informagdes adequadas de custo; sem estas, ndo se sabe quais insumos

prejudicam os resultados esperados. Os proprios sistemas contabeis e
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orcamentérios tradicionais tornam-se insuficientes (quando n&o inadequados)

diante de tdo drasticas mudangas no ambiente dos negocios publicos”.

Esse trabalho buscara responder: ‘como através da gestdo dos custos,
por meio de sistema de custeamento, a administracdo publica (aqui
entendida como administragdo direta do Estado de MG) pode otimizar os
processos de tomada de decisdo referente a seus projetos/atividades?’.

1.2 - Objetivos

Considerando objetivos como sendo as diretrizes que orientam a pesquisa,
e que enquanto tais devem ser estabelecidos antecipadamente, para o trabalho

de pesquisa proposto definiu-se:
1.2.1 Objetivo geral

Apresentar uma proposta de um sistema de custeio para a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo — SEPLAG/MG.

1.2.2 Objetivo especifico

Para a consecucdo do objetivo geral dessa investigacao, foram definidos
0S seguintes objetivos especificos:

e Apresentar as diferencas entre a contabilidade financeira e a gerencial;

e Evidenciar as deficiéncias dos métodos tradicionais de custeio como
ferramenta de apoio a tomada de decisdo e destacar a importancia do

método de custeio ABC para tal fim;

e Identificar os elementos e os centros de custos;
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1.3 - Justificativa

DINIZ (2000, p.597) afirma que “a apuragdo dos custos de servigos
executados pelo poder publico, bem como sua gestdo, é de grande valor no
gerenciamento estratégico das politicas pertinentes, uma vez que propicia ao
setor publico um tratamento racional ao orcamento e, concomitantemente, um
acompanhamento adequado a execucao dos servicos, de modo a atender ao
maior nimero de demandas possivel com qualidade e custos competitivos com o
mercado.”. Seguindo essa mesma vertente temos o trabalho de AFONSO (2000,
p.658) que no momento em que trata da complexidade na area de custos afirma
que “o administrador publico responsavel pelo planejamento e pelo controle das
operacbes por exemplo, desejara saber quanto custa manter determinados
servigos ndo essenciais, uma divisdo de um departamento, quanto custa prestar
determinado servico para a populagédo. Neste caso, informacdes detalhadas de
custo poderdo ser fornecidas por um sistema de custos para serem utilizadas no

planejamento, orcamento, controle das operagdes e na tomada de decisdes.”.

COSTA e MIRANDA FILHO (2002 p.5) afirmam que “a introdugdo de um
Sistema de Custos no ambito da Administracédo Publica representa uma inovacgao,
pois nas organizacdes deste setor ndo existe ainda, de forma consolidada, uma
cultura corporativa baseada na eficiéncia das a¢Bes governamentais, (...) as
informacdes sobre custos deverdo trazer aos gestores publicos importantes
subsidios para a tomada de decisdes e planejamento das atividades, bem como

para a afericdo do desempenho das diversas unidades”.

Essas afirmagbes por si s6 ja justificariam a escolha do tema de estudo.
Entretanto aqui acrescento algumas razdes de cunho mais pratico que concorrem

com as afirmacdes apresentadas.

e A cada dia se torna mais necessario que administradores publicos utilizem

melhor seus recursos, cada vez mais escassos;

e A administracdo publica precisa de informacdes gerenciais cada vez mais

completas sobre os projetos/atividades;

e O sistema de custeio forneceré informacdes que ampliardo a transparéncia

na gestao publica;
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e A exigéncia da lei de responsabilidade fiscal;
e A necessidade de se conhecer melhor a estrutura de custo da SEPLAG.

Uma outra situacdo onde a contabilidade de custos poderia ser util, na
administracdo publica, diz respeito ao processo de tomada de decisdo quanto a
distribuicdo ou corte de recursos das unidades gestoras de acordo com o0 seu

desempenho.

Dentro do programa de governo do Estado de Minas Geralis,
Choque de Gestado, a adocao de um sistema de custo se justifica pois
como afirmam GUIMARAES e ALMEIDA ( 2006, p. ) “a formulagao
estratégica dual do Estado sustentou-se em dois pilares: o equilibrio
fiscal, estratégia do presente, e uma agenda de desenvolvimento,
estratégia do futuro, que justificasse também para a sociedade os
ajustes iniciais de reducdo, racionalizacdo de despesas, reducdo de
estruturas e expansiao das receitas tributarias”. Como se percebe o
sistema de custo na atual administracdo publica mineira trara para os
gestores informacdes fundamentais para subsidiar suas decisfes
dentro do modelo de planejamento estratégico onde segundo
GUIMARAES e ALMEIDA (2006, p.41) “no presente — “hoje para hoje” —
cabe aos responsaveis pelo planejamento escolher uma estratégia
prépria, consistente com uma visdo de como a organizacdo deve
funcionar “hoje”. Cabe, portanto, definir claramente as atividades da
organizacdo, os segmentos-alvo, as funcdes-chave e o modelo para
gerir tais atividades com exceléncia, visando atender as necessidades
dos atuais beneficiarios. Planejar para o amanha — “hoje para amanha”
- requer uma visao de futuro para a empresa e uma estratégia de
‘como chegar 1a”. Nesta perspectiva, cabe aos executivos descobrir
como a atividade da organizacédo precisa ser redefinida para o futuro e
guais as mudancas necessarias para esse fim, que geralmente inclui

remodelar os modos de gerir a organizagao”.
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1.4 - Alcance e Limitacdes

A principal limitacdo dessa pesquisa esta na restricdo de tempo para testar
0 modelo estruturado em um exercicio financeiro completo. Assim o trabalho ira
apenas propor um modelo tedrico, que ird contemplar as especificidades da
SEPLAG.

Além da limitacdo citada outros problemas foram encontrados durante a

pesquisa para a elaboracdo do modelo dos quais destacamos:
e Falta de cultura de custos na instituicao
e Falta de sistemas auxiliares e/ou adequados

¢ Problemas de informacfes e comunicacao entre sistemas

1.5 — Metodologia

Para definicdo da metodologia da pesquisa, aqui proposta, tomamos como
base classificacdo apresentada por GIL (2002), que classifica a pesquisa de
acordo com os objetivos e de acordo com os procedimentos técnicos utilizados.

1.5.1 — Defini¢cdo do tipo de pesquisa com base nos objetivos

Segundo GIL (2002, p.41) com base nos seus objetivos podemos
“classificar as pesquisas em trés grandes grupos: exploratérias, descritivas e
explicativas”. Buscando atingir os objetivos propostos, a metodologia de pesquisa
utilizada sera a pesquisa exploratdria na medida em que se pretende apresentar a
importancia de um sistema de custo destinado a auxiliar a tomada de decisédo por
parte dos gerentes da administracao publica. GIL (2002, p.41) explica que esse
tipo de pesquisa “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses”. Ainda
segundo esse mesmo autor “na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem:
(a)levantamento bibliografico; (b)entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; (c)analise de exemplos que
estimulem a compreensdo”. Nas palavras de SALOMON (1995, p.112) as

pesquisas exploratorias “sdo as que tém por objetivo definir melhor o problema,
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proporcionar as chamadas intuicdes de solugcdo, descrever comportamentos de

fendbmenos, definir e classificar fatos e variaveis”.

1.5.2 — Procedimentos da Pesquisa

Definida a pesquisa exploratdria como o tipo de pesquisa a ser executado é
necessario que agora se definam quais serdo o0s procedimentos técnicos
adotados para coleta de dados. Ou seja, € necessario que se faca o delineamento
que nas palavras de GIL (2002, p.43) “refere-se ao planejamento da pesquisa em
sua dimensao mais ampla, que envolve tanto a diagramacao quanto a previsao de
analise e interpretacao de coleta de dados”. Esse mesmo autor define dois grupos
de delineamentos. O primeiro grupo contém as fontes de ‘papel’ onde estao as
pesquisas bibliograficas e documentais, enquanto no segundo grupo estdo as
pesquisas cujos dados séo fornecidos por pessoas.

A partir do exposto podemos afirmar que a pesquisa proposta ira utilizar
procedimentos tipicos do primeiro grupo, trabalhara tanto com levantamento
bibliografico quanto documental conforme pode ser verificado no detalhamento do
desenvolvimento do trabalho apresentado a seguir.

Em relacdo ao levantamento bibliografico este estudo buscou autores que
tratavam de contabilidade de custos, contabilidade publica e contabilidade de
custos para o setor publico. Para compor o seu referencial teérico durante o
levantamento documental, o estudo buscou informagdes sobre os procedimentos
da contabilidade publica atualmente em pratica, por intermédio de manuais,
normas além de documentos que sao proprios da Secretaria de Estado de

Planejamento e Gestéao.
1.5.3 — Desenvolvimento da pesquisa

Buscando alcancar o0s objetivos propostos essa pesquisa ird se

desenvolver de acordo com o seguinte roteiro:
a. Levantamento bibliografico sobre contabilidade gerencial;
b. Levantamento bibliografico sobre particularidades da contabilidade publica;

c. Levantamento documental sobre a SEPLAG:;
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d. Levantamento documental sobre a realidade contabil atual da SEPLAG;

e. Levantamento de exemplos de administracdo publica que utilizam o

sistema de custeio.
f. Analise dos dados coletados;

g. Apresentacdo da relevancia de se adotar um sistema de custos na
administracao publica;

h. Desenho de uma proposta de sistema de custo gerencial para a SEPLAG.

E importante salientar que a pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir de
livros e artigos, obtidos de periddicos ou via Internet, que tratam diretamente do
assunto objeto da pesquisa ou estdo a ele relacionados, enquanto a pesquisa
documental se limitou a documentos existentes na SEPLAG, muitos inclusive
divulgados em sua home page. A preocupacao basica da pesquisa documental foi
obter informacBes sobre o histérico da entidade, as suas atribuicbes, a sua
estrutura funcional, a forma como sua gerencia atua frente as suas finangas, 0

seu orcamento e o sistema de custos atualmente em uso.
1.5.4 — Porque o modelo proposto é direcionado a SEPLAG/MG

Essa pesquisa corresponde a um estudo de caso que, segundo Gil (2002,
p.54), “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o conhecimento amplo e detalhado do mesmo”. A preocupacgao
primeira da pesquisa € responder: ‘como através da gestdo dos custos, por meio
de sistema de custeamento, a administracdo publica (aqui entendida como
administracéo direta do Estado de MG) pode otimizar os processos de tomada de
decisOes referente a seus projetos/atividades. Assim o objeto da pesquisa € a
administracdo publica do estado de MG, mais especificamente a SEPLAG no
momento da proposta de um modelo de custos uma vez que esse deve

preocupar-se com as especificidades da organizacao.

E necessario que nos limitemos a administrac&o direta do estado de Minas
Gerais ao nos referimos a administragdo publica para ter a seguranca de
homogeneidade dos principios legais, que podem ser diferente para a
administracdo publica indireta e para as empresas publicas, assim como podem

sofrer variagdes de um estado para outro.
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Limitar os aspectos mais praticos a Secretaria de Planejamento e Gestao
do Estado de Minas Gerais se faz necessario primeiro para que possamos definir,
ainda que de forma ampla, algumas caracteristicas para o sistema de custo a ser
adotado. Essa limitacdo se justifica também porque ndo é pretensdo dessa
pesquisa definir um sistema de custo pronto e acabado para toda administragao
publica. Ao considerarmos a grande diversidade de 6rgdos da administracao
publica, bem como a diversidade de produtos que essa oferece, alguns geradores
de receita, outros apenas colocados a disposi¢cdo da sociedade, fica claro que o
fruto dessa pesquisa sera apenas uma estrutura basica, a partir da qual cada
orgéo devera elaborar seu préprio sistema , que atenda suas necessidades e que

permita a geracdo de informacgdes destinadas a tomada de decisoes.
1.5.5 - Estruturacédo da dissertacao

Tendo por base o problema proposto bem com os objetivos apresentados,
a dissertacdo estd estruturada em sete capitulos, além das referencias
bibliograficas, anexos e listas. Nos capitulos sdo enfatizados o0s seguintes

aspectos:

e Capitulo 1 abordou os aspectos iniciais do tema, focando o problema
e a justificativa do assunto a ser estudado, os objetivos geral e
especificos a serem atingidos, a delimitacdo do estudo, a

metodologia aplicada e a estrutura do trabalho;

e Capitulo 2 — apresenta as nocdes de contabilidade de custos,

conceitos chaves do tema e suas principais caracteristicas.

e Capitulo 3 — apresenta especificidades do setor publico com énfase
em sua estrutura contabil/financeira. Sera dado destaque a realidade

mineira em especial a atual situacdo contabil da SEPLAG.

e Capitulo 4 — nesse capitulo se examina a contabilidade de custo
voltada para a administracdo publica ressaltando possibilidades e
viabilidades da implantacdo. Serdo apresentadas, ainda que
sucintamente, algumas experiéncias de estados brasileiros e

internacional.
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e Capitulo 5 — apresenta a estruturacdo do modelo proposto para
SEPLAG

e Capitulo 6 — algumas consideracdes serdo apresentadas, neste
capitulo com a preocupacdo de se fazer uma intersecdo entre o

modelo apresentado e a teoria anteriormente estudada.

Esses capitulos se relacionam conforme esquema a seguir:

INTRODUCAD

Capitulo 1
Introdugio

Capitulo 2 Capitulo 3
Revisdo Bibliografica Eevisfio Bibliografica
Centabilidade de Custe Centabilidade Piblica

Capitulo 4
Eewisio Bibliografica
Capitulo 5

Centabilidade de Custe
na Administragio

Piblica

Eevisfio Bibliografica e
Docutmental

Apresentacio SEPLAG

Capitulo 5 Capitulo 5

Desenho Maodelo
SEPLAG

EResultado do Modelo
Proposto

CONCLUSAD

) Capitulo & (

Conclusdes

Figura 1 — Relagdo entre os capitulos da dissertacéo.
Fonte: Elaboracédo prépria
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CAPITULO 2 - CONTABILIDADE DE CUSTO

Nesse item sera elaborado um breve historico do sistema contabil de custo
mostrando sua evolucao até se tornar o sistema gerencial de custos objeto desse
estudo. Em seguida sera tracado um paralelo entre o sistema tradicional de
custos e o sistema gerencial de custo, sendo posteriormente apresentados alguns
dos principais conceitos que estruturam esse ultimo sistema bem como suas
caracteristicas. Ao final mostramos as classificacbes de custos, para que
possamos, ainda que de maneira simplificada, apresentar trés métodos de rateio
desses.

2.1 — Breve Historico da Contabilidade e do Sistema de Custo

Os sistemas contabeis e consequentemente os de custos evoluem com o
desenvolvimento dos ambientes interno e externo das organizagdes. Conhecer a
evolucdo desses sistemas é de fundamental importancia para compreendermos a
fundamentacéo tedrica que os alicerca bem como seus objetivos. Essa parte

destina-se a apresentar esse histérico ainda que de forma bem sucinta.

O periodo medieval era marcado basicamente por apresentar a terra como
base da riqueza e por uma pequena producdo artesanal. O artesdo era quem
possuia o total dominio da produc&o. Aqui ndo se pode falar em registro contabil,
pois as informacfes do negocio eram o conhecimento tacito do proprio artesao.
Com a decadéncia dos feudos cada vez mais pessoas tendiam a se dirigir para as
pequenas vilas, os burgos, que se estruturavam. O aumento da populagcéo de
“burgueses” amplia o comércio e o pequeno artesdo, para atender a nova
demanda, passa a ampliar seu negdécio contratando outros artesdes de menor
especializacédo e os aprendizes e assim um precario sistema industrial comeca a
se estruturar e com ele o embrido do que seria o sistema contabil. As informacdes
da pequena oficina artesa ja exigem um rudimentar processo de registro. Nesse
momento a principal preocupacgdo era o controle do valor de troca, objetivando

basicamente garantir a subsisténcia do artesdo e sua familia.
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A decadéncia dos feudos torna-se uma realidade dando inicio ao sistema
capitalista, onde o individuo passa a depender fundamentalmente do mercado.
Com isso entramos em uma fase conhecida por Era Mercantilista. Nessa fase da
Historia a contabilidade ja € uma realidade, e podemos nos referir a existéncia da
contabilidade geral ou contabilidade financeira. Nas palavras de MARTINS (2003,
p19) essa “se desenvolveu na Era Mercantilista e estava estruturada para atender
as empresas comerciais”. O que, ainda nas palavras desse autor, significa dizer
que nesse momento a contabilidade se preocupava apenas com o “levantamento
dos estoques em termos fisicos, jA que sua medida em valores monetéarios era
extremamente simples: o Contador verificava 0 montante pago por item estocado,

e dessa maneira valorava as mercadorias”.

No século XVIII eclode a Revolucdo Industrial. Estamos nos primordios do
capitalismo industrial onde nos deparamos com organizagbes centradas na
divisado do trabalho e com uma contabilidade marcada segundo GOULART (2000
p.47) basicamente pelo “controle da producédo pelo tempo de fabricacdo e pelo
material despendido. O sistema de contas era utilizado para calcular esses custos
e compara-los com os praticados pelo mercado, ou seja, 0 gerenciamento dava-
se somente em nivel interno, ndo existindo definicbes de politica de precos”. Esse
€ 0 embrido da contabilidade de custos. Nessa fase enfatiza MARTINS (2003,
P21) “a preocupacao primeira dos contadores, auditores e fiscais foi a de fazer da
contabilidade de custos uma forma de resolver seus problemas de mensuracao
monetéria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um instrumento de

administragao”.

Com o desenvolvimento da sociedade e consequiiente complexidade de
relacdes, a contabilidade tradicional se torna incapaz de atender as novas
demandas por informacbes, ou seja, a contabilidade de custos enquanto
ferramenta avaliadora de estoques n&o atendia mais. Uma nova evolugdo nos
procedimentos contabeis se fazia necessario, segundo GUIMARAES (2003, p.91)
“o papel da contabilidade de custos comecgava a ser descoberto pelas geréncias.
Suas ferramentas foram adaptadas as diferentes atividades desenvolvidas. Hoje
auxiiam o planejamento das operagdes futuras’. E nesse contexto que a

contabilidade de custos ganha status de contabilidade gerencial. Novamente
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recorrendo as palavras de MARTINS (2003, P22) a “contabilidade de custos
acabou por passar, nessas Ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliacdo de

estoques e lucros globais para importante arma de controle e decisao gerencial”.

Tracado esse breve historico € necessario salientar que a evolucao esta
mais relacionada a incorporacdo de novas ferramentas e objetivos do que a
superacdo de fases como a principio se poderia supor. Ou seja, as trés
contabilidades (contabilidade financeira, contabilidade de custos, contabilidade
gerencial) se organizam para juntas estruturarem o sistema contabil.
GUIMARAES (2003, p.96) demonstra essa idéia com o esquema a seguir,
apresentado por LOPES e adaptado por esse do grafico que compbe o
Documento n°1 da Associacdo Espanhola da Contabilidade e Administracdo de

Empresas.

iZontabilidade de Direcao
Estrategica

'y . \
,’ ” \K\

»

Contabilidad

Contabilidade | o o o o = ?:Ee:wlci; )
Financeira

o === - Zontabilidade

de Custos

Figura 2 — Relacdo da contabilidade de custos com a contabilidade gerencial e
demais disciplinas da contabilidade.
Fonte GUIMARAES (2003, p.96)

2.2 — Contabilidade Financeira x Contabilidade Gerencial

Quando apresentamos o historico da contabilidade e dos sistemas de
custos nos deparamos basicamente com 0s seguintes termos: sistema contabil,

contabilidade administrativa, contabilidade geral ou financeira, contabilidade de
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custos, contabilidade gerencial. Buscando clarear e extinguir davidas quanto as

particularidades de cada um desses termos recorremos a seus conceitos.

Como conceito de sistema contabil (termo mais amplo) esse trabalho
utilizara aquele apresentado por HORGREN e citado por AFONSO (2002, p.14)
que define um sistema de contabilidade como sendo “um mecanismo formal que
permite obter, organizar e disponibilizar informagbes sobre as atividades da
empresa’. Percebemos que os sistemas contabeis de forma geral sdo sistemas
de informacdes quantitativas das organizacfes. Nas palavras de LEONE e
LEONE (2004, p.263) sistema contabil “¢ o conjunto de métodos, de técnicas, de
regras e de padrdoes observado pelos contadores quando estdo em atividade
profissional dentro das entidades trabalhando para coletar, acumular,
sistematizar, avaliar, registrar, analisar e interpretar as transacfes e operacoes e
seus resultados diante das modificagcdes no patrimonio e relatar para os diversos
usuarios o produto dessa atividade”. Seguindo essa mesma linha,
OLIVEIRA(2000, p.02) define a contabilidade “como sistema de informacgdes, que
se caracteriza por registrar todas as transacfes ocorridas nas organizacoes,
constituindo-se num grande banco de dados. Seus dados sao Uteis a
administrac@o, além de representarem um instrumento gerencial eficaz para o

processo decisorio e de controladoria”.

Em sintese o sistema contébil seria o sistema macro alimentado por dois
micros sistemas (contabilidade financeira, contabilidade gerencial) com
caracteristicas e objetivos distintos. Para LEONE e LEONE (2004, p.81) a
contabilidade financeira € aquela “regulada pelo arcabougo legal externo, pelas
imposi¢cdes da ciéncia, como 0s principios e as normas contabeis, e pelos
procedimentos dos auditores externos independentes”. Para esses mesmos
autores aqui surge a diferenciacdo desses dois micro sistemas, pois a

contabilidade gerencial é “ mais flexivel e deve se amoldar aos interesses,

sobretudo dos usuarios internos: os administradores das entidades”.

O esquema anterior, que demonstra a relacdo da contabilidade de custos
com a contabilidade gerencial e demais disciplinas da contabilidade, poderia para

maior entendimento ser adaptado para o apresentado a seguir.
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Figura 3 — Relacdo entre a contabilidade financeira e a gerencial e destas
com seus clientes e com o sistema contabil.
Fonte: adaptada de GUIMARAES (2003, p.96), elaborada pelo autor

Nessa figura esta representado o fluxo de dados e/ou informacdes entre o

sistema contabil e seus clientes internos e externos bem como entre os préprios

micro sistemas e entre esses e o sistema contabil.

Um paralelo entre os dois micro sistemas (contabilidade financeira e

contabilidade gerencial), desenhado por PADOVEZE (1994, p.25) e apresentado
por MIRANDA FILHO (2003, p.53) é mostrado a seguir.

Fator

Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Usuarios dos relatérios

Externo e Internos

Internos

Objetivo dos relatérios

Facilitar a analise
financeira para as
necessidades dos usuarios
externos

Objetivo especial de
facilitar o planejamento,
controle, e tomada de
decisdo internamente.

Forma dos relatérios

Balango Patrimonial,
Demonstracao dos
Resultados, Demonstracéo
das Origens e Aplicacdes
de Recursos e
Demonstracdo das

Orgamentos, contabilidade
por responsabilidade,
relatérios de custo,
relatérios especiais nédo
rotineiros para facilitar a
tomada de decisdo.




Mutagdes do Patrimonio
Liquido.

Frequéncia dos relatdrios

Anual, Trimestral e
ocasionalmente mensal.

Quando necesséario para a
administracéo.

Custos ou valores | Primariamente historicos Historicos e esperados
utilizados (passado). (previstos).
Bases de mensuracdo | Moeda corrente. Vérias bases (moeda

usadas para quantificar os
dados

corrente, moeda
estrangeira — moeda forte,
medidas fisicas, indices,
etc.).

Restrigbes nas

informacg0es fornecidas

Principios fundamentais da
contabilidade

Nenhuma restricdo, exceto
as determinadas pela
administracao.

Arcabouco tedrico e

técnico

Ciéncia Contabil

Utilizagéo pesada de
outras disciplinas, como
economia, financgas,
estatistica, pesquisa
operacional e
comportamento
organizacional.

Caracteristicas da

informacg&o fornecida

Deve ser objetiva (sem
viés), verificavel, relevante
e a tempo.

Deve ser relevante e a
tempo, podendo ser
subjetiva, possuindo
menos verificabilidade e
menos precisao.

Perspectiva dos relatérios

Orientacao historica.

Orientada para o futuro
para facilitar o
planejamento, controle
antes do fato (para impor
metas), acoplada com uma
orientacdo historica para
avaliar os resultados reais
(para o controle posterior
do fato).

Figura 4 — Comparacéo entre Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial.

Fonte FILHO (2003, p53)

34

Em sintese temos a contabilidade financeira como sendo o micro sistema

voltado para o registro do ato ou fato contabil que altera o patrimoénio e

responsavel direta pela elaboracdo de demonstrativos legalmente exigidos,

enquanto a contabilidade gerencial pode ser considerada uma ferramenta

fundamental no processo decisorio por sua amplitude que vai além do simples

registro do ato ou fato contabil, ao auxiliar:

e Apuracao de custos

e Projecdo orcamentéaria

e Analise de desempenho
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A contabilidade de custos pode ser entendida, no conceito apresentado por
LEONE e LEONE (2004, p.81), como sendo “o ramo aplicado da ciéncia contabil
que fornece aos administradores as informacdes quantitativas (fisicas e
monetarias) que eles precisam para se desincumbirem de suas funcbes de
determinacdo da rentabilidade operacional, de avaliagdo dos elementos
patrimoniais, do controle das operagfes, do planejamento e da tomada de
decisfes tanto a curto como a longo prazo, tanto decisfes operacionais, taticas
como estratégicas”. Citando, AFONSO (2002, p.14), temos uma comparacgao da
contabilidade de custos com a contabilidade geral quando ele afirma que “a
contabilidade de custos é essencialmente uma contabilidade ex-ante. Determina
antecipadamente o0s custos, atendendo as restricbes de carater técnico e
comercial e projeta variacbes ao nivel dos fatores que influenciam o processo
produtivo. A contabilidade geral € uma contabilidade ex-post que trata de fatores

passados de carater iminentemente historico e comparativo”.

2.3 — Contabilidade de Custos

Entendido o conceito de contabilidade de custos e o seu relacionamento
com o sistema contabil iremos agora apresentar alguns pontos relacionados

diretamente com os sistemas de custos, objeto maior desse trabalho.
2.3.1 — Objetivos da Contabilidade de Custos.

MIRANDA FILHO (2003, p56) apresenta uma sintese da visdo dos autores
em geral afirmando que a contabilidade de custos é “uma técnica que agrega
novas informacgdes ao conjunto de dados produzidos pela contabilidade geral ou
financeira, fornecendo elementos adicionais para fortalecer as funcdes
administrativas de planejamento e controle dos resultados da organizag&o”.
PEREIRA FILHO e AMARAL (1998, p.4) ampliam esse objetivo ao dizer que a
contabilidade de custos “assume dois posicionamentos fundamentais no ambito
do sistema contabil, ou seja, como fornecedora de dados para a contabilidade
financeira elaborar as demonstragfes contabeis visando atender ao usuério
externo, bem como instrumento de fornecimento de dados e informacdes para o

usuario interno no processo de decisdo empresarial, constituindo-se, assim na
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contabilidade gerencial”. Essa visdo pode ser representada pela figura 3 proposta

por esses mesmos autores.

Zontabilidade Zontabilidade Contabilidade

Financeira _ De Custos . Gerencial
Usuarios Usuarios
externos internos

Figura 5 — A Contabilidade de Custos e seus Inter-relacionamentos
Fonte: FILHO e AMARAL (1998, p.4)

Nessa mesma linha MARTINS (2003, p.21) define duas relevantes funcdes
para a contabilidade de custos “o auxilio ao controle e a ajuda as tomadas de
decisdes”. Para esse autor “no que diz respeito ao controle, sua mais importante
missao é fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras
formas de previsdo e num estdgio imediatamente seguinte, acompanhar o
efetivamente acontecido para comparacdo com o0s valores anteriormente
definidos. No que tange a deciséo, seu papel reveste-se de suma importancia,
pois consiste na alimentacao de informacdes sobre valores relevantes que dizem
respeito as consequéncias de curto e longo prazo sobre medidas de introducao
ou corte de produtos, administracdo de precos de venda, op¢des de compra ou

producgao etc.”.
2.3.2 — A contabilidade de custo propriamente dita

A contabilidade de custos enquanto ferramenta para tomada de decisoes,
parte do objetivo primeiro de definir os custos que ocorrem na organizagao para
com base nesses apresentar propostas que venham otimizar recursos e que
sustentem definicbes estratégicas. Em prol desse objetivo a contabilidade de
custos pode ser estruturada de acordo com o seguinte esquema que, segundo
MARTINS (2003, p.57), deve apresentar, em sua forma completa, seis etapas

consecutivas assim definidas:
e Etapa 1 - separacdo entre custos e despesas;

e Etapa 2 - apropriacdo dos custos diretos aos produtos;
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e Etapa 3 — apropriacdo dos custos indiretos que pertencem, visivelmente,

aos departamentos, agrupando, a parte, 0s comuns;

e FEtapa 4 — rateio dos custos indiretos comuns aos diversos departamentos,

quer de producéo, quer de servicos;

e FEtapa 5 — escolha da sequéncia de rateio dos custos acumulados nos
departamentos de servigos e sua distribuicdo aos demais departamentos;

e FEtapa 6 - atribuicdo dos custos indiretos que agora sO estdo nos

departamentos de producao aos produtos, segundo critérios fixados.

Algumas consideracdes sobre esse esquema sao elaboradas pelo préprio
MARTINS (2003, p.76) “a departamentalizagao é importante em custos para uma
racional distribuicdo dos custos indiretos. Cada departamento pode ser dividido
em mais de um centro de custos. Dividem-se os departamentos em producao e
servicos. Para a apropriacdo dos custos indiretos aos produtos, € necessario que
todos estes custos estejam, na penultima fase, nos departamentos de producéo.
Para isso, é necessario que todos os custos dos departamentos de servicos
sejam rateados de tal forma que recaiam, depois da sequéncia de distribuicdes,

sobre os de producéao”.

Tendo esse esquema por base fica claro que a contabilidade de custos
devera recorrer a contabilidade financeira para obter seus dados primarios, ou
seja, a contabilidade de custos ird reorganizar um banco de dados ja existente
dentro da contabilidade financeira e ndo fazer nova coleta de dados para gerar

sua prépria base de trabalho.

2.4 — Conceitos Chaves

Apresentadas as principais caracteristicas da contabilidade de custos é
necessario agora definirmos alguns conceitos fundamentais que estruturam esse

sistema contabil.
e Custos

“Gastos relativos a bem ou servico utilizado na producao de outros bens ou

servigos”.Ou ainda “é também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto
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€, como custo, no momento da utilizagdo dos fatores de producgédo (bens e
servigo), para a fabricagdo de um produto ou execucdo de um servigo”
MARTINS (2003, p.25)

Custo contabil é “todo custo que envolve uma saida de atividade
mensurada monetariamente. Na verdade, é o custo considerado geral pela
contabilidade, dita financeira ou geral, porque é um custo explicito,
objetivo, suportado por uma transacao efetiva”. LEONE e LEONE (2004,
p.97)

Custos Diretos

“Sao os custos que podem ser facilmente identificados com o objeto do
custeio”. LEONE e LEONE (2004, p.108).

“Os custos que podem ser associados, diretamente, a uma unidade do
produto gerado por um determinado processo, instalacdo ou
estabelecimento”. SANCHES (1997, p.100)

Custos Indiretos

“E todo o custo que ndo pode ser identificado facilmente com uma unidade
de produto. (...) Um custo é indireto quando ndo pode ser identificado
diretamente aos seus portadores finais, isto €, aos objetos que consomem
recursos ou as atividades que geraram esses custos”. LEONE e LEONE
(2004, p.111).

Gasto

“Compra de um produto ou servigo qualquer que gera sacrificio financeiro
para a entidade (desembolso), sacrificio esse representado por entrega ou
promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro)”. MARTINS (2003,
p.24)

“Sacrificio, normalmente em moeda, que entidade faz para a obtencao de
um produto ou servi¢o; o sacrificio pode ser a entrega de numerario ou a
assuncgéo de um compromisso de pagar em data posterior; 0 gasto nessa

fase é sempre um fendmeno financeiro” LEONE e LEONE (2004, p.97)
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e Direcionadores de Custos

‘Representa a variavel operacional, quantitativa e controlavel, que
influencia determinado custo relacionado a uma atividade, a um processo,
a um departamento ou a um produto. Os direcionadores de custos, tanto de
recurso como de atividades, servem, principalmente, para fazer com maior
fidedignidade as apropriacbes de custos a seus portadores finais,
sobretudo dos produtos e dos servigos”. LEONE e LEONE (2004, p.130)

e Centro de Custos

“E uma unidade organizacional que tem seus custos acumulados pela
contabilidade de custos, incluindo os diretos e os indiretos para atender as
finalidades de controle”. LEONE e LEONE (2004, p.65).

e Centro de Responsabilidade

“E qualquer componente organizacional que tem sempre duas
responsabilidades: a responsabilidade objetiva, isto &, fazer cumprir as
metas e 0s objetivos preestabelecidos, e a responsabilidade contabil, isto
€, controlar o uso dos recursos materiais, financeiros, de pessoal, de
investimentos e de tecnologia quando tem que consumi-los na busca dos
objetivos e das metas” LEONE e LEONE (2004, p.66).

2.5 — Classificacao dos Custos

Entre os autores lidos trés critérios de classificacbes se destacam quando
se trata de custos: a) pela alocagdo; b) pela variabilidade; c) pela relevancia.

Vejamos a classificacdo resultante de cada um desses critérios.
1° Critério — Relevancia

Os custos podem ser relevantes ou nao relevantes para a tomada de
decisdo. Os primeiros sdo aqueles que tém uma participacdo importante no total
dos custos de um produto ou atividade. S&o, portanto subsidios a tomada de
decisbes e em sua grande maioria sofrem influencia destas. Enquanto os

segundos, ao contrario, em nada contribuem para as decisdes gerenciais.
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2° Critério — Variabilidade

Por esse critério os custos podem ser fixos ou variaveis. Fixos séo
agueles que ocorrem mesmo que o nivel de producdo seja zero, ou seja, nao
dependem do volume produzido para definido marco referencial. Os custos
variaveis, por sua vez, sdo aqueles que dentro de definido marco referencial
sofrem variacbes sempre que o volume de producdo se alterar. E importante
ressaltar que ao se falar em variabilidade do custo se esta fixando o periodo, pois
para definido periodo de tempo o custo fixo ndo se altera independente do volume
produzido, ainda que de um periodo para o outro, mesmo que o nivel de producéo
se mantenha constante, pode sofrer alteracdes.

3° Critério — Alocacéo

Aqui nos referimos aos custos diretos e indiretos do processo
produtivo de um bem ou servico. No caso dos custos diretos para que essa
atribuicdo ocorra € necessario haver uma medida de consumo, enquanto 0s
custos indiretos ndo tém uma atribuicdo tdo claramente definida e, portanto sua
alocacdo, € feita de maneira estimada, depende de um método de custeio.
MARTINS (2003, p.49) conclui que “cada vez que € necessario utilizar qualquer
fator de rateio para a apropriacdo ou cada vez que ha o uso de estimativas e nédo

de medicéo direta, fica o custo incluido como indireto”.

2.6 — Métodos da Contabilidade de Custos

Gerenciar de forma eficaz seus custos, atribuindo aos produtos e/ou
servigos, seus custos reais é o objetivo primeiro dos métodos de custeio utilizados
pelo setor privado. Segundo MAHER (2001, p.276) “o rateio dos custos indiretos
de fabricacdo € a tarefa mais dificil com que os controladores se defrontam,
quando procuram calcular custos precisamente”. Mas o que realmente significa
custeio? Conforme Martins (2001, p.41), a palavra custeio pode ser definida
como: “método de apropriagcdo de custos”. Para tanto atualmente dispomos de
varias técnicas, apresentadas na literatura especializada de Contabilidade, dentre

as quais destacaremos trés métodos de custeio mais comumente usados.
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2.6.1 — Custeio por absorcao

O Custeio por Absorcéo tem por objetivo basico absorver todos os
custos de producédo, sejam eles diretos ou indiretos. Desta forma, todos os custos
do periodo em analise serdo alocados por absor¢cdo aos produtos produzidos ou
servigos prestados. Esse método segundo MAHER (2001, p.360) “pressupde que
os produtos ‘absorvem’ todos os custos de produgao”. Para MARTINS (2003,
p.37) o custeio por absorgdo “consiste na apropriagdo de todos os custos de
producdo aos bens elaborados, e s6 os de producéo, todos os gastos relativos ao
esforco de produgdo sio atribuidos para todos os produtos ou servicos feitos”.

Esse autor representa esse método conforme a figura 6, apresentada a seguir.
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Figura 6 — Custeio por absorcdo, Empresas Prestadora de Servigos.
Fonte: MARTINS (2003, p.38)

Vale ressaltar que por esse método muitas das exigéncias legais se
cumprem, ou nas palavras de MARTINS (2003, p.37) € o “método derivado da
aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos”. Ou seja, o método
de Custeio por Absorcédo é o unico método aceito pela legislacdo brasileira do
imposto de renda, contemplada principalmente pelo Decreto n.°3.000 de
26/03/1999 e consagrado pela Lei n.° 6.404 de 15 de Dezembro de 1976, com
artigos alterados pela Lei n.° 10.303, de 31 de Outubro de 2001 e que atende aos
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Principios Fundamentais de Contabilidade consignados na Resolucéo n.° 750, de
29 de dezembro de 1993, emanada do Conselho Federal de Contabilidade.

A grande critica a esse método encontra-se no fato da forma de rateio ser
definida pelos gestores das empresas 0 que ndo assegura uma correta

identificacdo dos custos.
2.6.2 — Custeio direto ou variavel

Em relacdo ao Custeio Variavel ou Direto, somente sdo alocados aos
produtos ou servicos os custos variaveis. Os custos fixos, por sua vez, sao
alocados diretamente ao resultado e sdo considerados despesas do periodo,
Esse método é definido por MAHER (2001, p.276) como sendo o “sistema de
contabilizacdo de custos em que apenas 0s custos variaveis de producdo sao
atribuidos aos produtos”. LEONE e LEONE (2004, p.96) afirmam que esse
método “é o procedimento empregado pela contabilidade de custo de uma
producdo no qual s6 sdo debitados a conta de fabricagdo os seus custos
variaveis, diretos e indiretos”. Ainda segundo esses autores “esse procedimento é
imprescindivel para que a contabilidade de custos possa determinar o ponto de
equilibrio e a contribuicdo marginal e dispor de informa¢cBes para a tomada de

decisdes de curto prazo”.
2.6.3 — Custeio por atividade

LEONE e LEONE (2004, p.93) definem esse método como sendo “o critério
de custeamento que se apodia nas diversas atividades que, dentro desse ponto de
vista, é o objeto basico de custeio”. Ainda segundo esses autores “a técnica, entre
outras finalidades, favorece a realizacdo de uma alocacdo mais exata dos custos
das atividades aos produtos, processos, servicos e consumidores pertencentes a
‘cadeia de valor”. Para MAHER (2001, p.316) “a administragdo baseada em
atividades pode ser utilizada para identificar e eliminar atividades que adicionam
custos ao produto, mas que ndo adicionam valor’. MARTINS (2003, p.287) afirma
que o custeio por atividade “pode ser visto como uma ferramenta de analise dos
fluxos de custos e, quanto mais processos interdepartamentais houver na
empresa, tanto maiores serdo os beneficios do ABC”. Ja para Ching (2001, p.41)
o “ABC é um método de rastrear os custos de um negécio ou departamento para

as atividades realizadas e de verificar como estas atividades estdo relacionadas
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para a geragao de receitas e o consumo de recursos”. Para COGAM (1997, p.37)

0 modelo ABC pode ser compreendido no esquema apresentado na figura 7.
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Figura 7 — Custeio ABC
Fonte: Cogan (1997, p.37)

Ainda, para COGAN (1997, p.24) “o Sistema ABC é adequado em duas
circunstancias: Primeiro quando a organizacao utilizar grande quantidade de
recursos indiretos no processo em relacdo ao custo total; Em segundo lugar,
quando a organizacdo esta produzindo grandes volumes de uma linha
diversificada de produtos, para atender uma variedade de clientes (economia de

escopo)”.

Em sintese o custeio por atividade tem por finalidade basica analisar a
eficAcia dos custos e ndo apenas controla-los como se propdem 0s custeios
tradicionais, tornando se, desta forma, uma excelente ferramenta de gestéo
estratégica e sendo, portanto, capaz de gerar informacdes Uteis na tomada de

decisdes gerenciais.

CALIL (2005, p.40) afirma que “no Custeio Baseado em Atividades, a
necessidade da utilizacdo de informacfes confiaveis e detalhadas sobre as
instituicbes tanto sob o ambito privado, quanto publico fazem a diferenca
competitiva, ndo apenas de valor contabil ou financeiro, mas de valor estratégico
onde pode ser demonstrada inclusive, a probidade administrativa e financeira no

setor publico”. Essa autora ainda afirma que “sob o ambito publico, o Custeio
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Baseado em Atividades (ABC) é o que mais se aplica as entidades da
administracdo publica, tanto as unidades orcamentarias pertinentes a
administracdo direta quanto as unidades orcamentéarias da administracao indireta,
pois ja é habito nessas instituicbes a definicdo de atividades, ja que o orcamento

€ estruturado em programas, projetos e atividades”.
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CAPITULO 3 - SETOR PUBLICO

E responsabilidade do Estado promover o maximo nivel de bem-estar, ou
seja, da satisfacdo das necessidades da comunidade com o0 menor custo
possivel. Portanto a idéia de planejar e mais efetivamente de programar a acao
governamental vem obtendo respaldo na Administracdo Publica, ou seja, cada
vez mais o Estado vem buscando vincular o seu planejamento de longo e curto
prazo a sua realidade financeira. O equilibrio das contas publicas € seguramente

um forte indicador de eficiéncia dos entes publicos.

A primeira sec¢do desse capitulo apresentard as funcdes de governo. A
secado seguinte tratara, ainda que de forma muito simplificada, a caracterizacdo do
orcamento publico, instrumento onde se identifica as acdes planejadas pelo
Estado. As caracteristicas da contabilidade publica, que registra os fatos e atos
administrativos referentes a essas acoes, serdo apresentadas na secao trés. A
dltima secéo trard informacbes sobre esses dois instrumentos, orcamento e

contabilidade, no contexto publico mineiro.

3.1 - AS FUNCOES DO ESTADO

O Estado moderno, para cumprir suas responsabilidades, desempenha

dois papéis basicos:
a) provedor de bens publicos;
b) orientador ou indutor dos fenbmenos econdmicos e sociais.

Buscando cumprir de forma satisfatoria suas responsabilidades o Estado
desempenha as fungdes: alocativa; distributiva; estabilizadora que podem ser

assim caracterizadas:
v" Funcéo Alocativa

Frente a incapacidade do mercado de suprir, através de seus préprios
mecanismos, a sociedade de alguns bens e servicos, que apresentam como

caracteristica principal a néo rivalidade e ndo exclusdo no consumo, o Estado
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assume a funcgao alocativa. MUSGRAVE & MUSGRAVE (1980 p.06) afirmam
que “os beneficios derivados do consumo de um bem publico por alguém sao
‘externalizados’ de forma a permanecerem disponiveis para todos 0s outros.
No caso dos bens privados, os beneficios do consumo sao ‘internalizados’ por
um consumidor particular, cujo o mesmo exclui a possibilidade de outros
individuos se beneficiarem do bem consumido. (...) A aplicacao do principio de
exclusdo seria, portanto indesejavel, mesmo quando viavel’. Como podemos
notar os mecanismos de mercado aqui ndo funcionam, pois os beneficios do
bem pudblico ndo se limitam a um consumidor especifico. As caracteristicas
apresentadas desses bens colocam o Estado diante de uma crucial questao:
qual a quantidade 6tima a ser ofertada de cada um desses bens? A resposta
adequada a essa questao ira definir o grau de eficiéncia do Estado bem como
o grau de maturidade politica da sociedade. Isso porque se a sociedade,
enquanto beneficiaria direta da oferta de bens publicos, ressente-se da falta de
oferta de determinado bem, isso ocorre porque 0 governo nao esta
desempenhando de forma eficiente sua funcdo alocativa e/ou porque a
sociedade ndo elegeu um governo que apresentava um plano que
contemplava de forma prioritaria o fornecimento (oferta) de tal bem em déficit

frente a necessidade coletiva.
v" Funcao Distributiva

Essa é a funcdo que o Estado assume uma vez que o mercado, por Si SO,
ndo é capaz de conduzir a sociedade para um ponto onde a distribuicdo de
renda e rigueza seja considerada justa. Em outras palavras podemos
afirmar que o mercado atuando por si s6 tende a perpetuar e/ou intensificar
a concentragdo de renda e riqueza. Esse fato conduziria a um nivel de
desigualdade tdo profundo que excluiria os mais pobres enquanto atores
econOmicos colocando em risco a capacidade reprodutiva do proprio
mercado. O Estado utiliza-se dos instrumentos de politica fiscal para
praticar essa funcéo, que sera tdo mais eficiente quanto maior for a parcela
da sociedade que tiver seu nivel de renda e rigueza ampliado sem,

entretanto, haver reducao no nivel de renda e riqueza das demais parcelas.
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v" Funcéo Estabilizadora

Buscando manter um elevado nivel de emprego, um razoavel grau de
estabilidade de precos, uma taxa de crescimento econdémico e saldo
positivo do balanco de pagamentos, o Estado exerce a funcéo
estabilizadora. Nas palavras de MUSGRAVE & MUSGRAVE (1980, p.11)
“assim, quando aparece o desemprego faz-se necessaria uma expansao
das medidas do setor publico que visem incrementar a demanda agregada.
Outras vezes, 0s gastos publicos podem exceder o produto disponivel em
condicdes de elevado nivel de emprego e, desta forma, provocar inflagéo.
Em tais situacdes, medidas restritivas sdo necessarias com o objetivo de
reduzir a demanda.” Para isso o Estado dispde de politicas fiscais e
monetarias que podem ser empregadas associadas ou separadas, de

acordo com o resultado que se busca.

Essas func¢des sdo desempenhadas tendo a politica orcamentaria como um
de seus instrumentos de agdao. MACHADO (2005, p.46) afirma que, “nas
sociedades democréticas, o modelo de decisdo do setor publico, em sua
intervengdo na economia, tem-se materializado nas préticas, nos conceitos e nas
normas que regem as financas publicas, destacando-se o or¢camento publico.
Nesse sentido, o orcamento publico é percebido como poderoso instrumento
capaz de alcancar trés grandes objetivos: controle politico da arrecadacdo e dos
gastos publicos, intervencdo econdmica e administracdo ou gestao publica”. Mais
adiante o préprio MACHADO (2005, p.47) conclui que “independentemente da
teoria econdmica dominante, intervencionista ou liberal, as funcdes alocativas,
distributivas e estabilizadoras do Estado sdo, com maior ou menor intensidade,

desempenhadas pelo orgamento publico”.

3.2 - O Orgcamento Publico

A Constituicdo de 1988 redemocratizou 0 processo or¢camentario, 0 que
pode ser percebido no fato dessa Carta devolver as prerrogativas do Legislativo
de propor emendas a peca orcamentaria. Vale, no entanto, ressaltar que a

Constituicdo atual, nem deu ao Legislativo a excessiva liberdade da Constituicao
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de 1946, nem esvaziou suas atribuicbes como a Constituicdo de 1967. Outra
grande contribuicdo da Constituicdo de 1988 foi trazer em seu artigo 165 a
integracdo entre o planejamento e orcamento, quando institui a estrutura

tridimensional para o processo de orcamento publico.
Artl65 — Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerao:
| — o plano purianual;
Il — as diretrizes orcamentérias;
[l — os orgamentos anuais.

Metodologicamente podemos dizer que as trés pecas, plano plurianual, lei
de diretrizes e lei orcamentaria constituem partes de um todo harmdnico e
homogéneo. Essa harmonia pode ser melhor entendida se observarmos o

esquema, proposto por MACHADO (2005, p.59), apresentado a seguir.

PPA
Flano Plurianual

‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIII

LDO
Lei Diretrizes Orcamentarias
4
LOA

Lei do Or¢amento Anual

*IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

v

y

Frogramacio e execUgio
Orgamentaria e financeira

Figura 8 — Integracdo entre PPA, LDO e LOA.
Fonte MACHADO (2005, p.59)

Todo o processo de distribuicdo dos recursos publicos esta sob a egide da lei.

Nada se faz em termos de despesa publica, sem previa autorizacéo legislativa. O
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artigo 166 dessa mesma ConstituicAo nos mostra que a ampliagdo da
competéncia do poder Legislativo ndo se deu somente em seu poder de controlar
a despesa publica. Tal ampliacdo ocorreu também na abrangéncia da
participacdo agora estendida a todas as etapas (elaboracdo, aprovacao,

execucao e controle) do ciclo orgamentario.

Art.166 — Os projetos de lei relativos ao plano plurianual, as
diretrizes orcamentarias, ao orcamento anual e aos créditos adicionais serdo
apreciados pelas duas Casas do Congresso Nacional, na forma do regimento

comum.

A participacdo legislativa na fase da elaboragdo orcamentéria esta
materializada na Lei de Diretrizes Orcamentaria — LDO, que tem por finalidade

estabelecer orientacdes que norteardo a elaboracdo orcamentaria.

Atualmente ocorre uma unificacdo dos orcamentos: Fiscal da
Administracdo Direta e Indireta; de Investimento das Empresas Publicas; e da
Seguridade Social da Administracdo Direta e Indireta, dando origem ao
Orcamento Geral. Esse nos permite conhecer o planejamento do governo para o
curto prazo (um exercicio financeiro). Segundo KASHIWAKURA (1998) ‘o
orcamento do setor publico, ao refletir os recursos financeiros a serem aplicados
num exercicio, constitui um excepcional instrumento de planejamento, desde que
sua formulacdo, apresentacdo e execucdo sejam realizadas de modo tal que
permitam o dimensionamento, a identificacdo e o0 seguimento de objetivos

coerentes e coordenados, compativeis com a politica de governo”.
3.2.1 — Orgamento Programa

O ano de 1964 € um marco do processo orcamentario brasileiro. O Brasil
até entdo utilizava o Orcamento Classico ou Tradicional, que se caracterizava por
ser um documento de previsao de receitas e de autorizacdo de despesas sendo
estas classificadas, segundo objetos de gastos e distribuidas pelos diversos
orgdos, para o periodo de um ano. Em sua elaboracdo ndo se cogitava
primordialmente em atender as reais necessidades da coletividade e da
administracdo, tdo pouco se considerava 0s objetivos econdmicos e sociais. A
maior deficiéncia do Orcamento Tradicional consistia no fato de que ele nao

privilegiava um programa de trabalho e um conjunto de objetivos a atingir. Assim,
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dotava um 6rgéo qualquer com recursos suficientes para pagar pessoal e comprar
material de consumo e permanente para o exercicio financeiro. Os 6rgdos eram
contemplados no orcamento de acordo com o0 que haviam gasto no exercicio
anterior, ou seja, era uma projecao incremental e ndo um planejamento do que se
pretendia realizar. GIACOMONI (2007, p.64) afirma que “o orcamento e os
demais elementos financeiros estavam a servico da concepc¢éo do Estado Liberal,
preocupado em manter o equilibrio financeiro e evitar ao maximo a expanséao do

gasto”.

Com o advento da Lei Federal N.°4320, em 17 de marco de 1964, se
estatui as normas gerais de direito financeiro para a elaboragéo e controle dos
orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito
Federal. O Brasil passa a utilizar a técnica do Orcamento Programa deixando de
lado o Orcamento Tradicional. A partir desse momento, torna-se possivel a
operacionalizacdo dos planos de governo porque a pecga orcamentaria 0s

monetariza. A integracdo planejamento/orcamento passa a ser a ténica.

Segundo SANCHES (1997, p.241) Orgamento Programa é o “método de
orcamentacao por meio do qual as despesas publicas sédo fixadas a partir da
identificacdo das necessidades publicas sob responsabilidade de certo nivel de
governo e da sua organizacdo segundo niveis de prioridade e estruturas
apropriadas de classificacdo da programacdo (programas e subprogramas),
discriminando-as de modo a: a)dar énfase aos fins (e ndo aos meios); b) indicar
as acdes em que o setor publico gastara seus recursos; c) definir os responsaveis

pela execucgao; d) especificar os resultados esperados”.

O orcamento programa busca assegurar o equilibrio dindmico do sistema
econdmico e social. Nessa politica orgamentaria moderna estdo implicitas as
funcdes estatais: de assegurar ajustamentos na alocacdo de recursos; de
conseguir uma melhor distribuicio da renda e da riqueza; e de garantir a

estabilidade econbmica e social.

Podemos entdo considerar que o orcamento esta fundamentalmente ligado ao
processo democratico. Quando o projeto de lei orcamentaria segue para
apreciacdo do poder legislativo, o conflito distributivo em torno deste instrumento

€ ampliado, pois dele participam um numero maior de atores sociais. A
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legitimidade do gasto publico é conseqiéncia direta da harmonia entre os
principios éticos e juridicos presentes ao longo do processo que se inicia quando
seus valores sdo estimados. A lei orcamentaria traz em si a demonstracado da
estimativa dos gastos governamentais que podem ser divididos em duas grandes

categorias, a saber:

1) Despesas correntes ou Gastos de Funcionamento do Governo séo aqueles
gue ndo vao contribuir para a formacao ou aquisicdo de um bem de capital,
mas necessarios para a manutencao das atividades governamentais sejam

elas atividades meio ou fim.

2) Despesas de capital ou gastos com investimento do Governo, 0s quais

contribuem para a formacéo ou aquisicdo de um bem de capital.

Vale ressaltar que o orcamento-programa deve ser, em ultima analise,
entendido como uma das etapas do planejamento e se apresenta a sociedade

como sendo:
1) instrumento de acao administrativa;

2) previsdo das receitas e fixacdo das despesas com objetivo de atender aos

planos de governo;

3) instrumento de afericdo, controle de autoridade, responsabilidade,
administracdo orcamentaria e financeira e avaliacdo dos programas de

trabalho do governo.

3.3 -0 Gasto Publico

Torna-se necessario nesse ponto recorrermos a ALONSO (1999, p39) que
nos ensina que, no ambito do setor publico, ha que se dar importancia a diferenca
conceitual entre despesa e custo. “Enquanto despesa publica pressupde o
desembolso financeiro correspondente a atos de gestdo do governo, 0 custo
mede o consumo de recursos na produgcédo de um bem ou servigco (custo do
produto). O custo também mede o consumo de recursos pelas atividades das
organizacdes governamentais (custo da atividade ou processo).” Ainda segundo

esse autor “gasto do governo sao sacrificios financeiros que o governo faz com
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vistas ao financiamento de suas atividades ou de suas decisfes, ja despesa do
governo é o gasto do governo, que tem como contrapartida a redugédo no saldo da
conta caixa ou banco. No setor publico, todos os gastos sao contabilizados como
despesas (orcamentarias ou extraorcamentarias) ja na contabilidade privada, o
género gasto contempla as espécies despesa e custo”. WIEMER, RIBEIRO(2006,
p.05) salientam que “no setor publico todos os gastos sdo registrados como
despesa: orcamentarias ou extra-orcamentarias. O mesmo nao ocorre no setor
privado, onde s6 sdo registrados como custos os gastos direto ou indiretamente
relacionados com a producgéo, estes ativados, sendo que os demais gastos sao

contabilizados como despesa indo para a Demonstracdo do Resultado do Exercicio”.

O gue observamos, atualmente, é que dificilmente temos debates onde se
guestiona se determinado projeto/atividade do governo foi executado com baixos
custos e qualidade adequada, mas em contrapartida inUmeras séo as discussfes
onde se evidencia o que foi realizado. De que adianta saber quantos
projetos/atividades determinado governo realizou ao longo de seu mandato se
nao se tem conhecimento da eficiéncia desses para a sociedade?

3.4 - Contabilidade Publica

Em seu Dicionario de Orcamento e Areas Afins, SANCHES (1997, p84)
define contabilidade publica como sendo “o ramo da contabilidade que cuida das
praticas contabeis aplicAveis ao registro das transacfes orcamentarias,
patrimoniais e financeiras de entidades de direito publico e de entidades publicas
com personalidade de direito privado mantidas com recursos do erario”. Podemos
entdo entender que a contabilidade publica é a contabilidade realizada pelas

pessoas juridicas de Direito Publico e de suas entidades vinculadas.

A Contabilidade aplicada a Administracdo Publica seja na area Federal,
Estadual, Municipal ou no Distrito Federal, esta regulada pela Lei 4.320, de 17 de
marco de 1964, que estabelece normas gerais de direito financeiro para
elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal, pelo Decreto Legislativo 4.536 de 28 de janeiro

de 1922, que institui o Cddigo de Contabilidade Publica, e mais recentemente
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pela Lei Complementar 101 de 04 de maio de 2000, conhecida como a Lei de
Responsabilidade Fiscal. Aqui esta a origem das diferencas encontradas entre a
contabilidade publica e a privada ou societaria que é regulada pela Lei 6.404/76,
conhecida como Lei das Sociedades por Acgbes, e pelo Codigo Civil.
Considerando essas informacdes e em especial o texto do artigo 89 da lei 4.320 é
fato que a contabilidade publica evidéncia os atos e fatos? ligados a administracdo

orcamentaria, financeira e patrimonial do ente publico através:

e Do registro da previsdo da receita e da fixacdo da despesa, estabelecidas

no Orcamento Publico aprovado para o exercicio;
e Da escrituracdo da execucado orcamentaria da receita e da despesa;
e Da comparacéo entre a previséo e a realizacdo das receitas e despesas;

e Do controle das operacfGes de crédito, da divida ativa, dos valores, dos

créditos e obrigacoes;

e Da apresentacdo das variacées patrimoniais e da apresentacéo do valor do

patrimonio.

Em sintese podemos afirmar que a Contabilidade Publica € o ramo da
contabilidade que registra, controla e demonstra a execuc¢ao dos orcamentos, dos
atos e fatos da fazenda publica e o patriménio publico e suas variacdes. Nas
palavras de SANCHES (1997, p.84) esses procedimentos ocorrem segundo um
“processo de escrituragdo, em forma metodica e precisa, das rendas e gastos
publicos, a fim de propiciar o controle sobre as contas publicas e a protecdo dos

bens publicos contra agdes lesivas.”

Uma segunda e importante diferenca entre a contabilidade publica e
privada encontramos como conseqiéncia direta das palavras de MEIRELES
(1995, p82) “enquanto na administragao particular € licito fazer tudo o que a lei
nao proibe, na administracéo publica s6 é permitido fazer o que a lei autoriza. A

! Entendemos para fins desse trabalho como atos e fatos da administracdo todo e qualquer ato, seja esse de
natureza orcamentéria (Previsdo da Receita, Fixacdo da Despesa, Empenho, Descentralizacdo de Créditos,
etc;) ou de natureza administrativa (Contratos, Convénios, Acordos, Ajustes, Avais, Fiancas, Valores sob
responsabilidade, Comodatos de Bens, etc); praticado pelo administrador publico com capacidade de afetar o
saldo patrimonial do ente publico.



54

lei para o particular significa ‘pode fazer assim’, para o administrador publico
significa ‘deve fazer assim’. A contabilidade publica dessa maneira apresenta um
formalismo tdo fortemente estruturado que muitas vezes seu proprio arcabouco
juridico torna-se o maior obstaculo para qualquer processo de evolucdo do

modelo.

3.4.1 - Objeto

O objeto de qualquer contabilidade € o Patrimbnio, por conseguinte o da
contabilidade publica é o patriménio publico. Devemos levar em consideracédo o
conceito de contabilidade publica apresentado anteriormente e considerarmos
que esta ndo estd interessada somente no patriménio e suas variacdes, mas,
também, no orcamento e sua execucao (previsdo e arrecadacdo da receita e a
fixacdo e a execucdo da despesa). Ou seja, a Contabilidade Publica esta
interessada nos atos e fatos de natureza orcamentéria ou extra orcamentaria. A
contabilidade publica, além de registrar todos os fatos contabeis (modificativos,
permutativos e mistos), registra 0os atos potenciais praticados pelo administrador,

gue poderdo alterar qualitativa e quantitativamente o patrimonio.

PISCITELLI (1992, p.30) faz uma importante ressalva, quando trata do
objeto da contabilidade publica, “em se tratando inclusive de pessoas juridicas de
Direito Publico — e mais especificamente das representacdes das varias esferas
da estrutura politico-administrativa brasileira -, € bom ter em mente que os bens
publicos de uso comum, generalizado, indiscriminado, ndo integram o seu
patrimonio: consequentemente, ndo sado objeto de relevagdo contabil’. Essa
mesma ressalva é feita por PISCITELLI, TIMBO, ROSA (2006, p.05) quando
esses autores afirmam que “ha, pois, importante distingdo a ser feita entre
patrimdnio publico e o patrimbnio contabil dos o6Orgdos e entidades da
Administragédo Publica; os bens de uso comum, muito embora também formados
com recursos publicos, e ainda que sua manutencéo requeira a utilizacdo dos
mesmos, nao compdem formalmente o patrimdénio contabil que constitui o objeto
da Contabilidade”.
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3.4.2 - Objetivo

O objetivo da Contabilidade aplicada a Administracdo Publica é o de
fornecer a administracdo informacfes atualizadas e exatas para subsidiar as
tomadas de conta dos responsaveis por bens e valores, para 0 acompanhamento
da execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial, e, sobretudo, para
organizacdo dos balancos parciais e gerais de cada exercicio. Auxilia os 6rgaos
de controle interno e externo no cumprimento da legislacdo e fornece as
instituicbes governamentais e particulares informacdes estatisticas e outras de

interesse dessas instituicoes.

Buscando alcancar seu objetivo a contabilidade publica utiliza-se de contas

escrituradas nos seguintes sistemas:

I. Sistema Or¢camentario que tem como base subsidiar a administracao
com informacgBes sobre a execucdo orcamentaria da receita e da
despesa e seu resultado, bem como das alteragBes orcamentéarias

gue se facam necessarias ao longo do exercicio.

Il. Sistema Financeiro que tem como base subsidiar a administracao
com informacdes sobre os atos governamentais de carater
financeiro que repercutem sobre o fluxo de caixa e patrimonio

financeiro.

lll. Sistema Patrimonial que tem como base subsidiar a administracao
com informacdes sobre atos de governo com forca para produzir

alteracdes na estrutura econémica do patrimonio governamental.

IV. Sistema de Compensacdo que tem como base subsidiar a
administragdo com informacdes sobre atos de governo com forca
para produzir alteracbes nas contas representativas de direitos e

obrigacdes.

Vale ressaltar que os dados obtidos devem ser metodologicamente
estudados, para que essas informagdes sejam fidedignas e representativas da fiel

execucao or¢camentaria e financeira da entidade.



56

3.4.3 - Regime contabil

A Lei 4.320/64, em seu artigo. 35 assim determina:
"art. 35 - Pertencem ao exercicio financeiro:

| - as receitas nele arrecadadas;

lI- as despesas nele legalmente empenhadas.”

Esse artigo estabelece para a administracdo publica o regime contabil

misto, ou seja: de caixa para as receitas e 0 de competéncia para as despesas.

Podemos depreender dessa norma que em relacdo as despesas o que
importa é a época do fato gerador ou empenho, enquanto que em relagdo as
receitas o importante é a arrecadacdo ou entrada no caixa. Para SILVA (1999,
p.06) esse € “um procedimento ultra conservador, quer porque deixa de fora da
contabilidade e, portanto, dos resultados todas as receitas a receber que ja sejam
do conhecimento da instituicdo tais como: os impostos lancados de oficio e
determina textualmente que somente pertencem ao exercicio as despesas nele
‘legalmente” empenhadas, quando o tecnicamente correto seria a apropriagao

das despesas em funcdo da ocorréncia dos fatos econémicos”.

Esse sistema misto é empregado na administracdo publica, pois se orienta
em comunhdo com a execugcdo orcamentaria (registra despesa e receita que
afetam o orcamento de determinado exercicio). PISCITELLI, TIMBO, ROSA
(2006, p.08) fazem uma critica ao regime misto ao afirmarem que “é importante
assinalar que a regra do art.35 tem todo o sentido para o sistema orcamentario,

mas nao se aplica ‘integralmente’ aos sistemas financeiros e patrimonial.”

Segundo COSTA (2002, p.3) “a contabilidade publica esta estruturada
conforme determina a Lei n.°4.320/64 e se presta para atender aos seus
dispostos, mas, seguramente, € pobre para a extracdo de informes, mesmo para

serem trabalhados, objetivando a apuragao das correlagbes pretendidas”.

3.5 - O Setor Publico Mineiro

Em Minas Gerais podemos falar em Orcamento por Programa desde o

inicio da década de setenta. A experiéncia iniciou-se a partir do Orgdo de
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Planejamento, durante o Governo de Israel Pinheiro. Essa experiéncia se
associava de forma direta ao fato de Minas nessa época apresentar um gasto
significativo de seus recursos com investimento o que lhe garantia um

crescimento econdmico superior a média nacional.

Segundo a Constituicdo Estadual de 1989, em sua Secdao Il, no Estado de
Minas Gerais existe um sistema de planejamento que engloba, como parte final
de seu processo, o orcamento. Assim, em nosso Estado o elo entre planejamento
e orcamento é explicitado na inter-relacdo harmonica e coerente entre os quatro
documentos PMDI, PPAG, LDO, LOA. Dentro da proposta do Choque de gestao
essa inter-relacdo harménica esta presente. Nas palavras de GUIMARAES e
ALMEIDA (2006, p.12) que afirma “a integragao entre o PMDI e o PPAAG buscou
respeitar a hierarquia entre estes planos e adicionalmente, viabilizar a correta
interpretacdo, pelos orcamentos anuais, da estratégia, concluindo a preparacao
do ambiente adequado para a realizagéo das acdes principais propostas” e pode

ser visualizada na figura a sequir.

Cenarios PMDI PPAG
Exploratorios MG
2020
« Invanantes
« Condicionantes
> « Incertezas Geraes:
Criticas », Projetos
« Cenanos Estrturadores
x Provavels v
Andlise « Princapais Orientagdes -
retrospectiva Indicadores Estralgicas
e da situagio . | (2003-2006) Iniciativas £
atual de MG : Estrataicas 51
' Aonde podemos -(_)m-.:«-; g EZ
chegar? > Estratégicas (2003-2006) v
| 2 * Agenda de
. Prorndades
Ondo estamos? 3 .
Visdo de Futuro de Programas
longo\pr.azo (2020) Como podemos Prioritarios

chegar?

* Visdo de Futuro

s YO0
para 2020

Aonde queremos
chegar?

Figura 9: Metodologia de Construcdo da Estrategia de planejamento em Minas Gerais.
Fonte GUIMARAES e ALMEIDA (2006, p.12)

A peca orcamentaria € elaborada tendo como base e diretriz as prioridades
e metas da Administracdo Publica que constam do PPAG e se molda sob as

funcdes de governo (anexo ).
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A peca orcamentaria € elaborada, conforme afirma o Manual Técnico de

Orcamento, respeitando basicamente os seguintes instrumentos juridicos:

1.

2.

6.

7.

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
Constituicdo do Estado de Minas Gerais de 1989

Lei Federal n® 4.320 de 17 de marco de 1964

Lei Complementar Federal n°101 de 04 de maio de 2000
Lei Estadual de Diretrizes Orcamentérias

Decreto Estadual n°42419 de 13 de marco de 2002

Portaria do Ministério do Planejamento n°42 de 14 de abril de 1999

e se organiza de acordo com as seguintes classificacdes:

e Institucional; - procura identificar o 6rgédo ou entidade do Estado que € o

responsavel pelo orcamento

e Funcional — apresenta a area na qual o Estado est4 aportando seus

recursos.

e Econdmica — demonstra a composi¢cao do gasto.

Podemos visualizar essa organizacdo no esquema da figura a seguir.

123 4 5 s 7 g 910 11 12 13 1415 16
R PO OO SO0 2000 OO0 2 R 00 0 - 3 K 00 XK

Classificagéo institucional
1 -Tipo de Administragao

2 — Identificador Orgéo

3 - Unidade Orgamentaria

Classificag@o econémica

16 — Identificador de Procedéncia & Uso

15 — Fonte de recurso

14 — |dentificadores de A¢do Governamental
13— ftem

12 — Elemento Despeasa

11 - Modalidade Aplicacéo

10 — Grupo de Despesa

89 — Categoria Econdmica

Classificagdo funcional
a—

7

B—

5 — Subfungdes de Governo
4 —Fungéo de Governo

FiguralO: Classificacdo da Despesa em Minas Gerais.
Fonte: elaborado pelo autor

Por sua vez, a contabilidade publica mineira, surge no século XVII em

resposta a extrema necessidade de controle imposta pelo apogeu do ciclo do
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ouro. Atualmente esta estruturada e organizada tendo como base os fundamentos

da seguintes instrumentos juridicos:

1.

2.

3.

4.

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
Constituicdo do Estado de Minas Gerais de 1989
Lei Federal n® 4.320 de 17 de marco de 1964

Plano de contas Unico

E apresentada na forma de quatro importantes pecas, a saber:

1.

Balanco Orcamentario

Apresenta a receita prevista e a despesa fixada em paralelo ao
resultado da execucdo orcamentaria. Informa de forma direta o

resultado orcamentario (déficit ou superavit).
Balanco Financeiro

Apresenta 0 movimento de caixa evidenciando o fluxo de recursos
financeiros sejam eles orgcamentarios ou extraorcamentarios, bem

como saldo inicial e final do exercicio.
Balanco Patrimonial

Apresenta bens, direitos, obrigacGes e patrimoénio a ser transferido
para o proximo exercicio. Nas palavras da Lei n.° 4.320 apresenta o
ativo financeiro e o0 permanente, o passivo financeiro e o

permanente, o saldo patrimonial e as contas de compensacéao.
Demonstragéo das Varia¢des Patrimoniais.

Apresenta a situacao patrimonial ao fim do exercicio, resultado das

variacOes dependentes ou ndo da execucéo orcamentaria

Podemos considerar em Minas Gerais o sistema contabil como sendo um

modelo tradicional com forte responsabilidade administrativa mas muito pouca

responsabilidade gerencial. Ou seja ainda se tem uma contabilidade preocupada

com atender demandas dos 6rgéos de controle e ndo de atender demandas de

gerentes internos avidos por imputar maior eficiéncia aos programas sobre sua
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responsabilidade. Qualquer tentativa de evolucdo desse modelo ainda é muito

incipiente e se apresenta de forma isolada em um ou outro 6rgéo ou entidade.

Uma das particularidades do atual processo orcamentario-finaceiro e
contabil em Minas Gerais estd no fato desse se desenvolver em um ambiente
contextualizado pelo programa Choque de Gestao onde eficiéncia, produtividade
e qualidade constituem-se em metas a serem alcancadas por todas as
instituicbes. Dos gestores publicos cada vez mais sdo demandadas acles que
vao ao encontro dos conceitos de responsabilidade fiscal e qualidade dos gastos.
Ou seja, nesse contexto, € imprescindivel a capacidade do gestor em diferenciar
0S gastos que representam consumo dos demais gastos. Se 0s primeiros devem
ser reduzidos ao minimo necessario, os segundos exigem uma analise de sua
eficiéncia.

Nesse ambiente, a inter-relacdo entre os instrumentos de planejamento e 0
processo orcamentéario (aqui entendido desde o momento de sua elaboracao até
0 seu encerramento contabil) tende cada vez mais a se estruturar para criar
condicbes imprescindiveis para a qualidade do gerenciamento dos recursos

publicos.
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CAPITULO 4 - SISTEMA DE CUSTOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Conforme ja foi dito, ao longo deste trabalho, a Administracdo Publica vem
atualmente, como consequéncia direta das reformas gerenciais dos anos 90 e
principalmente daquelas ocorridas no principio do século XXI, perseguindo de
forma cada vez mais dindmica niveis mais elevados de eficiéncia e eficacia, ndo
sé em analises que tem por base suas unidades orcamentéarias, mas também nos
diversos programas e atividades. MACHADO (2005, p.127) afirma que “a gestéo
estratégica dos custos das acbBes de governo deve iniciar-se bem antes da
discussdo do orcamento anual, ou seja, poderia ter inicio no momento em que se
tomam as decisbes dos programas de governo materializados no PPA, ou, em
termos ideais, deveria iniciar-se na campanha eleitoral, pois, em uma sociedade
democratica, quando se elegem o0s governantes, também esta escolhido o

programa de acao do governo do proximo periodo”.

Tem se tornado um imperativo o conhecimento e acompanhamento dos
custos na administracdo publica. Nas palavras de CARBO (2003, p.2) “nuevas
necesidades internas y mayores exigéncias externas conducem a que sea preciso
el andlisis, la determinacién del coste y rendimiento de los servicios publicos, de
tal forma que el Gobierno, el gestor publico em general, disponga de informacién
fiable e inmediata que le ayude a adoptar las mas convenientes y oportunas
decisiones de gasto, em um entorno que se caracteriza por enfrentar recursos
escasos Yy necesidades crecientes™. Surge, portanto, a necessidade por parte dos
gestores publicos de informacfes que subsidiem suas decisbes gerenciais.
Tentando responder a essa demanda a contabilidade publica tem incorporado

uma importante ferramenta da area privada: o sistema de custeio.

2 Traducdo: “novas necessidades internas e maiores exigéncias externas tornam necessario a analise, a
determinacdo do custo e rentabilidade dos servicos publicos, de tal forma que o Governo, o gestor publico em
geral, disponha de informagdes confidveis e tempestivas que os ajudem a adotar a mais conveniente e
oportuna decisdo de gasto, em um contexto que se caracteriza por enfrentar recursos escassos e necessidades
crescentes”.
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Ao analisarmos a aplicagdo da ferramenta sistema de custeio na
administrac@o publica podemos perceber o quanto essa ir4 auxiliar os gestores
publicos em sua tomada de decisfes. Recorrendo novamente as palavras de
MACHADO (2005, p.127) entendemos que “o objetivo do sistema de custo do
setor publico é prover informacdes que auxiliem a tomada de decisdo do gestor
publico, bem como o controle e a avaliagdo da eficiéncia, da eficdcia e da
efetividade relativos aos programas em execugao ou ja executados”. Na mesma
linha ALONSO (1999, p39) destaca que “com os sistemas de informagao
existentes, incluindo o Siafi, 0 governo ndo sabe em que medida cada tipo de
despesa contribui para os resultados obtidos. Mais ainda, ele ndo sabe quais
atividades agregam valor ao resultado final das acbes de governo. Também
ignora qual é a taxa de consumo de recursos pelas atividades e quanto custam os
processos de trabalho ou os programas governamentais. O governo desconhece,
em resumo, onde h& desperdico e onde ha eficiéncia na aplicacdo dos recursos.
De fato, o0 modelo de gestdo tradicional do setor publico prioriza o controle dos
recursos e dos procedimentos formais, e ndo os resultados, o desempenho, a
eficiéncia”. Ainda segundo esse mesmo autor “o conhecimento do custo dos
servicos publicos é fundamental para se atingir uma alocacdo eficiente de
recursos. O desconhecimento dos custos é o maior indicador de ineficiéncia no

provimento dos servigos publicos”.

4.1 — Aplicacdo dos Sistemas de Custos na Administracdo

Publica

A Comissao Interministerial de Custos do Governo Federal em seu relatorio
final resumiu de forma clara o porqué de se implantar um sistema de custo na
administracdo publica ao afirmar que suas expectativas sdo que o sistema de
custo “deva contribuir favoravelmente para o melhor aproveitamento dos
recursos publicos, especialmente no contexto de restricdo fiscal do Estado”.
Além disso, essa mesma comissdo acredita que “a gestdo de custos pode
proporcionar diversos outros beneficios, quais sejam: otimizacdo dos
resultados dos programas governamentais, maior qualidade e maior

transparéncia do gasto publico, reducdo do desperdicio, aprimoramento da
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qualidade do produto oferecido ao cidadao, aperfeicoamento da gestao publica

e melhor desempenho institucional”.

Ainda que a utilizacdo do sistema de custo na Administracdo Publica ndo

seja uma pratica amplamente difundida, merecem destaque algumas

experiéncias internacionais e nacionais.

4.1.1 — Experiéncias internacionais

Espanha

Segundo CARDOSO (2006, p10) “a experiéncia internacional,
principalmente na Franca, Portugal e Espanha, tém demonstrado que as
Administracfes Publicas desses paises tem investido muito nos ultimos
anos na definicdo dos sistemas de custeio, e tém tido sucesso na
implantagdo dos mesmos para 0 custeio de bens, servigos, tarifas e de
novos projetos e atividades continuadas, possibilitando ja a tomada de
decisbes e aperfeicoamento de politicas publicas baseadas nos

indicadores de custo”.

A Espanha, em particular, tem nos ultimos anos buscado técnicas
gue melhorem a gestdo dos recursos publicos disponiveis, entre elas o
sistema de custeio. Segundo IGLESIAS (2006) existe nesse pais um
interesse em se obter informacfes que viabilizem o processo de
gerenciamento dos recursos publicos para avaliacdo de suas atividades.
Essas sao as palavras desse autor “ en efecto, en Espafa en los ultimos
afios se ha ido apreciando el interés por disponer de informacion mas ultil
para valorar su actividad, por lo que se ha dado un importante impulso a los
sistemas de presupuestacion y representacion contable. Tal tarea resultaba
indispensable,dado que hasta que se emprendi6 tal reforma la situacion
existente de contabilidad meramente presupuestaria y de control de
legalidad no permitia a los usuarios comprender su gestion y mucho

menos, en consecuencia, valorar la racionalidad de la misma”3. Ainda em

8 Tradugdo: “Com efeito, na Espanha nos ultimos anos tem aumentado o interesse por dispor de
informacao mais Util para valorar sua atividade, por isso se ha dado um importante impulso aos
sistemas de orgcamentacao e representacao contabil. Tal tarefa tem resultado indispensavel, dado
gue até que se empreendeu tal reforma a situacdo existente de contabilidade meramente
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relacdo ao sistema de custo na administracdo publica espanhola devemos
entender que esse € resultado direto da contabilidade gerencial proposta
pelo Documento N°1 de Contabilidade de Gestibn da Associagcao
Espanhola de Contabilidade e Administracdo de Empresas (AECA).
Segundo esse documento o objeto da contabilidade gerencial é a
identificacdo, analise do gasto interno, assim como racionalizagcdo e
controle a fim de fornecer a organizacdo informacdes relevantes para a

tomada de decisao.

IGLESIAS (2006) ainda ressalva que “la reforma presupuestaria y
contable que han vivido las Administraciones Locales em Espafia ha
supuesto um importante paso al frente para la mejora de su gestion y
representacion de sus actividades es preciso realizar mas aportaciones,

sobre todo em lo que respecta a la contabilidad de costes™.
¢ Nova Zelandia

Esse pais substituiu seu antigo sistema contabil, baseado no
regime de caixa, por outro centrado no regime de competéncia que
buscava assegurar uma maior responsabilidade pelo custo ampliando a
transparéncia, um dos pilares sobre os quais se apoia a gestéo fiscal da
Nova Zelandia. Essa transparéncia se da a partir da ampla divulgacdo das
prestacdes de contas, e especialmente dos relatorios de gestdo, que
tornam publica informacdes sobre a natureza e custos dos produtos e dos
resultados. Esse objetivo € perseguido neste pais desde 1978 quando
segundo MOURA (2003, p.34) o Controller and Auditor-General — C&AG
indicou que “os gerentes focavam no orgamento e nos aspectos legais, em
lugar de administrar recursos efetivamente e eficazmente”. Ainda segundo
MOURA (2003, p.34) esse 6rgao passou entao a defender a idéia “de um
sistema de contabilidade baseado no regime de competéncia para
assegurar responsabilidade de custo, encorajando continuamente o

monitoramento dos recursos e habilitagdo de sistematica de custo”.

orcamentéria e de controle de legalidade ndo permitia aos usuarios compreender sua gestdo e
muito menos, em consequéncia, valorar a racionalidade da mesma.”

4 Tradugéo: “a reforma orgamentéria e contabil que viveram as AdministragBes Locais na Espana
foi um importante passo para melhor sua gestdo e representacdo de suas atividades entretanto
ainda é preciso aperfei¢oar o sistema, sobretudo do que diz respeito a contabilidade de custos”
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PALLOT ( 1998, p.10 apud MOURA 2003, p.35) afirma que as
‘entidades tém que preparar demonstrativos financeiros anuais, 0s quais
sdo examinados de acordo com os principios de contabilidade geralmente
aceitos e que, além do demontrativo financeiro, do demontrativo de
resultado, do demonstrativo de fluxos de caixa, foi exigido, também

informacéo sobre custos”.

MOURA (2003, p.34) ainda nos mostra que “o governo da Nova
Zelandia adiantou-se mais na contabilidade de custos corrente que a

maioria das organizagdes do setor privado daquele pais”.
Alemanha

Segundo documento do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, “a preocupacao central da administracdo federal alema é a
reducdo de custos, traduzida no esforco de contencdo de pessoal,
terceirizacdo e otimizacdo de processos administrativos”. Buscando
responder a sociedade, alguns estados estdo introduzindo mudancas
gerenciais voltadas ndo s6 para a reducdo de custos, mas para o controle
destes.

KLAGES E LOFFLER (1998, p. 168 apud MOURA 2003,
p.35)) ao tratar do “modelo de nova diregao” (new steering model) afirmam
que “entre os componentes do modelo esta o resultado e a orientacdo para
0 cliente. Acrescentam que neste caso deve-se ter transparéncia nos
resultados e apresentar seus custos de modo a assegurar a
responsabilidade interna e externa sobre o fornecimento dos servigos
publicos. Completam comentando que entre as atividades de
modernizacdo mais importantes para as cidades alemds estd a

contabilidade de custos.”

Novamente nos reportando ao documento, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, anteriormente citado, o maior exemplo
desse esforco dos estados pode ser encontrado na “cidade-estado de
Berlim, onde o governo esta implementando novos conceitos e

procedimentos para dar maior transparéncia, eficiéncia e eficacia na
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prestacao de servigos publicos. Entre eles, estdo o orgamento por produtos
e resultados, a adogédo de centro de custos e o controle orientado para
resultados. (...) O sistema de custo em Berlim é um dos instrumentos mais
importantes do seu modelo de gestdo. O sistema registra 0os custos dos
bens e servigos oferecidos pelas unidades administrativas de diversas
agéncias governamentais. A partir dai, € montado um catalogo de custos,
gue permite a administracdo conhecer e comparar os custos das diversas
agéncias prestadoras de servicos nos 12 distritos da cidade-estado,
melhorar os processos produtivos e aperfeicoar a alocagao de recursos no

orcamento”.
e Australia

Segundo o documento do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, a “Australia comecou a implantar, a partir de 1997, novo modelo de
gestdo das finangas publicas com o objetivo de melhorar a situacao fiscal
do pais no médio e longo prazo”. Ainda segundo esse documento a
“analise dos custos de prestacédo do servico e sua efetividade, para avaliar
gual a maneira mais eficiente de o governo estar envolvido com a agao” foi
definida como uma das fases do ciclo de melhoria de desempenho

estabelecido pelo governo.
4.1.2 — Experiéncias nacionais

Nesse contexto de busca por meios para melhor gerir os recursos publicos
encontramos algumas experiéncias de implantacdo e ado¢cdo de um sistema de
custeamento por 6rgdos /entidades publicas brasileiras, dentre as quais damos

destaque a:
e No Governo Federal

De acordo com a ata da 1532 Sessdo Nao Deliberativa (2004) do
Ministerio do Planejamento, Orcamento e Gestdo em outubro de 2004,
conforme definido no 82° do art.20 da Lei n°10.707 de 30 de julho de 2003
era encaminhado ao Congresso Nacional “relatério a respeito das medidas
adotadas relativas ao desenvolvimento do sistema de custos para

avaliacdo e acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e
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patrimonial”’. Segundo esse relatorio “um sistema de custos no ambito do
setor publico devera ser moldado como instrumento facilitador e gerencial,
capaz de dispor de informacfes que faculte ao gestor a otimizacdo do
resultado”. Ainda segundo esse relatorio “o objetivo de um sistema de
custo para o setor publico € prover informacdes que auxiliem a tomada de
decisdo do gestor publico, bem como promover o controle e a avaliacédo da
eficiéncia, da eficacia e da efetividade relativos aos programas em
execucao ou ja executados. Consequentemente esse sistema limita-se a
coligir, mensurar, resumir e relatar apenas dados internos as entidades
governamentais”. Por esse relatério fica claro que naquele momento as
acOes do governo estavam voltadas para o desenho do modulo de
Acompanhamento de Despesa do Governo. Assim “nessas condigdes, o
Governo Federal vem se mobilizando no sentido da implementacdo de um
sistema de custos que atenda aos mecanismos pressupostos, alicercado
na integracdo dos sistemas estruturadores existentes no ambito da
Administracdo Publica Federal, ora consubstanciado na implantacdo do

Sistema de Inteligéncia de Informagdes de Governo”.

Um segundo momento relevante em relacdo a adocdo de um sistema
de custo no Governo Federal tem inicio com a Portaria Interministerial n°
945 de 26 de outubro de 2005, que criava no governo federal uma
comissao interministerial que teria por objetivo a elaboracéo de estudos e a
proposicédo de diretrizes, métodos e procedimentos que seriam a base para
a implementacdo de um Sistema de Custos. Vale ressaltar que o sistema
proposto por essa comissdo ndo foi a primeira tentativa préatica de
implementacéo desse instrumento no governo federal. Segundo o relatério
final desse grupo “o Programa de Acompanhamento do Gasto
Governamental — PAGG foi concebido para identificar as despesas
executadas pelas principais unidades que compdem a estrutura de uma
organizacdo governamental, ou seja, foi concebido para responsabilizar
(accountability) os gestores pelas despesas de sua unidade,
independentemente de serem ordenadores de despesa. Tal Programa,

ainda que nao apurasse efetivamente 0s custos organizacionais, propiciou
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0 inicio da discusséo, em agosto de 1996, sobre custos nos 6rgaos centrais

da Administragc&o Publica Federal”.

O objetivo central da politica de custos era aplicar o sistema de custo
em toda a administracdo publica federal; otimizando o desempenho das
unidades e programas e também criar uma cultura de custos na

administracao publica federal.

No Banco Central

O Banco Central do Brasil desenvolveu e implantou, no periodo de
abril de 2002 a junho de 2003, um Sistema de Custos e Informacbes
Gerenciais. Esse sistema foi resultado de uma terceira onda de esfor¢cos no
sentido de dotar essa autarquia federal de um sistema de custos. Em 1992,
a primeira tentativa de implantacdo de um sistema de custos ficou
inteiramente a cargo de seu corpo de funcionarios que devido a problemas
técnicos nao obtiveram sucesso. Em 1998 dentro do Programa de
Aperfeicoamento dos Instrumentos de Atuagédo do Banco Central junto ao
Sistema Financeiro Nacional uma nova tentativa de implantagcdo de um
sistema de custo foi posta em pratica mas novamente o éxito ndo foi
alcancado. Com a publicacdo da LDO a idéia de implantar um sistema de
custos no Banco Central do Brasil voltou ser discutida. No periodo de abril
de 2002 a junho de 2003 foi entdo desenvolvido e implantado um sistema
destinado a apurar os custos das atividades desempenhadas e dos

produtos gerados pela Instituig&o.

Segundo a equipe da Consultoria de Custos e Informacdes
Gerenciais do Departamento de Planejamento e Orgamento “o Sistema
permite a apuracdo, o detalhamento e a analise dos custos dos servigos,
atividades, processos e macroprocessos, distribuidos pela estrutura
organizacional da Autarquia, ai compreendendo diretorias, unidades,
subunidades e geréncias-regionais. O desenvolvimento do projeto do

Sistema de Custos foi contratado para implantacdo de forma corporativa,
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abrangendo todos os departamentos do Banco e as operagbes a eles
relacionadas, tendo como objetivos principais:

* mensurar e controlar os custos administrativos do Banco;

* quantificar o valor dos servicos oferecidos a sociedade

(macroprocessos);

* mensurar o grau de eficiéncia e eficacia no desempenho de suas

funcoes;

» subsidiar o planejamento da entidade e auxiliar no controle de sua

execucao;
« atender as exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal.”

Entre as técnicas de custeio disponivel o custeio ABC ou Custeio por
Atividades foi a metodologia de custeio utilizada no modelo de custos do

Banco.

SEF da Bahia

Segundo MIRANDA FILHO (2003, p.154) “em fevereiro de 2003 o
Governo da Babhia instituiu, mediante o Decreto n° 8.444/2003, o sistema
ACP - Apropriacéo de Custos Publicos, no ambito de toda a Administracao
Publica Estadual’. Esse mesmo autor um pouco adiante afirma que o
“sistema ACP esta sendo implantado gradativamente nos diversos érgaos
estaduais, seguindo um cronograma de etapas de desenvolvimento que se
iniciou com estudos preliminares em meados de 2001”. A Secretaria da
Fazenda do Estado da Bahia jA possui um sistema de apropriacdo de
custos publicos, pois foi uma das secretarias a trabalhar com o projeto
piloto. Esse sistema é o resultado do trabalho de um grupo de trabalho
para o estudo e concepcdo de um sistema para a apuracdo de custos.
Esse grupo surge em 1998 quando frente a demanda de se fazer uma
programacao orcamentaria para o ano seguinte baseada nos indices de

correlacdo entre investimentos e gastos de manutencdo a equipe



70

responsavel pela contabilidade nédo foi capaz de extrair essa informacao

dos dados disponiveis.

Segundo COSTA e MIRANDA FILHO (2002 p.5) “o Sistema de
Apropriacdo de Custos Publicos € um sistema gerencial, integrado aos
sistemas corporativos do Estado, tendo por finalidade proporcionar aos
gestores publicos informacgdes relevantes sobre os custos envolvidos na
prestacdo dos principais produtos e servicos ofertados pelo Governo do
Estado a coletividade”. Esse sistema foi implantado como piloto em apenas
trés secretarias, Fazenda, Planejamento e Administracdo, mas o projeto
previa sua implantagdo em todos os 6rgdos da Administragdo Direta do
Estado da Bahia.

Quando do desenvolvimento desse sistema, o grupo de trabalho
buscava ndo s6é atender a dispositivos legais, a exemplo da exigéncia
apresentada na LRF, mas também “introduzir um importante instrumento
de gestdo capaz de indicar o nivel de desempenho do Governo com
relacdo aos produtos e servicos gerados, as atividades desenvolvidas e
aos processos executados, para o atendimento das diversas demandas da

sociedade”.

O objetivo do sistema de custo da SEF - Bahia € responder a trés

perguntas basicas:

1. O que se gasta?
2. Como se gasta?
3. Quem gasta?.

Essas perguntas se traduzidas para linguagem or¢camentaria seriam:
1. Quais sao os principais itens de custo? (identificacdo de
elemento e itens de despesa)

2. Como se alocam o0s gastos dentro da atual estrutura?

(identificacdo da composicéo do gasto por unidade)

3. Quais programas/atividades estdao consumindo o0s gastos?

(identificacao do custo real do programa/atividade)



71

Vale ressaltar que o Sistema de Apropriacdo de Custos Publicos, assim
como deve ser todo sistema de custeamento, trabalha com os dados
préprios da contabilidade publica. Existe comunicacdo dessa nova
perspectiva de trabalho com o Sistema de Contabilidade e Financas e

interface com os demais sistemas periféricos do estado.

Segundo, COSTA e MIRANDA FILHO (2002 p.18), “os usuarios do ACP
serdo basicamente, os gestores responsaveis pelas unidades funcionais
definidas como Unidade de Custo”. Ainda segundo esses mesmos autores,
esses gestores “ao tomarem conhecimento dos custos gerados nas
unidades sob seu comando, passardo a contar com subsidios adicionais

para conduzir sua gestao e avaliacdo de seu desempenho”.

O sistema APC em cada secretaria tem seu desenvolvimento

coordenado conforme esquema abaixo.

b

Nivel Decisorio

Comite Representantes das trés
Central 7 Secretarias - Piloto (SEFAZ,
n SAEB e SEPLANTEC)
Nivel Gestor
Lider do ——/  Gestor do Projeto: SEFAZ/SAF

Projeto

Nivel Operacional

i .. Gestores Setoriais: Diretorias
Comités Setoriais de Orgamento

: : / _
Equipe de Desenvolvimento . Equipes de trabalho de cada
uma da trés Secretarias-piloto

Figura 11: Estrutura gerencial do ACP
Fonte MIRANDA FILHO (2003, p.154)

MIRANDA FILHO (2003, p.154) afirma que o ACP “foi concebido
como um sistema misto, adotando o custeio por responsabilidade na
medida em que criou centros de custos baseando-se na estrutura funcional

hierarquica de cada secretaria e, a0 mesmo tempo, propondo-se a
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empregar o método de custeio ABC para alocar as despesas as diversas
atividades desenvolvidas pelos érgaos governamentais. Trata-se, portanto,
de um sistema ABC de dois estagios no qual primeiramente se alocam 0s
gastos a cada departamento ou centro de custos e, posteriormente, se
distribuem esses gastos entre as atividades de cada um desses

departamentos”.

SEF de Minas Gerais

Em Minas Gerais um exemplo de acompanhamento de gasto
pode ser encontrado na Secretaria de Estado de Fazenda — SEF. Vale
ressaltar que a SEF é um 6rgdo da Administracdo Direta do Estado de
Minas Gerais e, conforme informac¢des em seu sitio na Internet, sua misséo
institucional € prover e gerir os recursos financeiros do estado, formulando
e implementando politicas que garantam a justica social, o equilibrio das
contas publicas e o desenvolvimento de acdo de governo, em beneficio da

sociedade mineira.

Segundo TEIXEIRA,CARVALHO e RUTKLOWSKI (2006,
p.60), “a Superintendéncia de Gestao e Financas da SEF, apds a adogao
de varias medidas de racionalizacdo de gastos, iniciou, a partir de 2004, o
processo de acompanhamento de gastos, com o propésito de acompanhar

a despesa realizada pelas Unidades Executoras da SEF”.

Esse processo, ainda segundo TEIXEIRA,CARVALHO e
RUTKLOWSKI (2006, p.64), “teve inicio em 2004, em razdo da publicagéo
dos Decretos 43.361 de 30.05.03 e 43.696 de 11.12.03, que estabeleceram
metas de redugéo de gastos com energia elétrica e telefonia fixa”. Vencido,
essa etapa, o processo de acompanhamento de gastos se estrutura e da
origem ao projeto Gestdo de Gastos. Na descricdo das autoras
TEIXEIRA,CARVALHO e RUTKLOWSKI (2006, p.65), a finalidade desse
projeto seria “acompanhar os principais gastos realizados pelas unidades
executoras da SEF, indicando os pontos que apresentassem distor¢coes em

relacéo ao padrao previamente estabelecido para as despesas de custeio”.
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Um segundo passo no processo de acompanhamento de gastos da
SEF é dado em 2005 quando, segundo TEIXEIRA, CARVALHO e
RUTKLOWSKI (2006, p.65), “a partir de levantamento das despesas
executadas em 2004, cujos valores se mostraram mais representativos,
ampliou-se o numero de itens acompanhados pelo projeto”, possibilitando
ainda, segundo essas autoras, que ao final do exercicio a secretaria
dispusesse de uma “primeira série histérica, demonstrando-se a evolucao
dos gastos e os resultados apurados num periodo de 12 meses, tendo sido
acompanhado pelo projeto o equivalente a 64,04% das despesas
realizadas pela SEF, em relacdo a cota descentralizada.”. Afirmam
TEIXEIRA, CARVALHO e RUTKLOWSKI (2006, p.65) que os relatorios
originados desse trabalho “ofereceram aos gerentes a possibilidade de
apresentar comentarios e/ou justificativas para situacdes consideradas fora

do padrao”.

Podemos entender a relevancia desses relatdrios para os gerentes
publicos dessa instituicAdo quando em 2006, segundo TEIXEIRA,
CARVALHO e RUTKLOWSKI (2006, p.65), “o projeto Gestdo de Gastos
passou a denominar-se "Projeto Abelhinha" e foi inserido no planejamento
estratégico da Superintendéncia de Gestdo e Finangas, com o objetivo de
gerir os gastos das unidades executoras subsidiando o processo de

tomada de decisao”.

No Hemominas/MG

Um segundo exemplo a ser observado em nosso Estado pode ser
encontrado na Fundacdo Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas
Gerais — Hemominas. Segundo informagdées em sua pagina na internet “a
Hemominas foi implantada para organizar o sistema hemoterapico e
hematologico do Estado. Inicialmente, suas atividades foram voltadas para
a regiao metropolitana de Belo Horizonte, buscando atender a demanda
transfusional de seus hospitais publicos e privados. Criada, em 1985, como
unidade da FHEMIG emancipou-se como Funda¢do em 1989 vinculada a

Secretaria de Estado de Saude. Hoje a Hemominas possui 23 unidades e
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podera, nos préximos anos, chegar a 27 com a implantacdo de mais duas
unidades hemoterdpicas e o Cetebio — Centro de Tecidos Bioldgicos de

Minas Gerais”.

A Fundacdo Hemominas vem, segundo BERTOLINI (2006, p 34),
“‘desenvolvendo trabalhos voltados a apuracdo de custos desde 1997,
tendo como objetivo subsidiar a geréncia com informagbes para o
desenvolvimento de atividades, tanto no planejamento das ac¢fes, quanto

na racionalizagcao e otimizagao de recurso”.

O atual modelo de sistema de custo da Hemominas, ja implantado
na Administragdo Central, nos Hemocentros da Capital e no da cidade de
Juiz de Fora, e no Posto de Coleta Julia Kubitschek foi, segundo
BERTOLINI (2006, p 34), “desenvolvido dentro do método de custeio por
absorcdo com critérios de atribuicdo dos CIF'S baseado em macro
atividades, porém com certo grau de arbitrariedade, priorizando os
processos de trabalho e as atividades desenvolvidas pelos diversos setores
da Fundacdo Hemominas bem como de todas as unidades, sendo o0s
processos assim definidos: Administrativos/Técnicos, Fluxo do Doador,
Fluxo do Sangue e Fluxo do Paciente”. Ainda de acordo com as afirmacdes
de BERTOLINI (2006, p 34) o objetivo do sistema de custo implantado na
Fundacdo Hemominas é “reduzir custos evitando perdas desnecessarias e
esforcos improdutivos; oferecer a administracdo e/ou responsaveis, as
informacdes necessarias para a tomada de decisdo ou solucdo de
problemas; auxiliar na definicAo das metas da Fundacdo Hemominas;
estabelecer orgamentos e tabelas de precos; auxiliar na determinagao das
épocas de substituicdo dos equipamentos e outros imobilizados; permitir a
comparacdo dos custos com as receitas e com outras instituicoes;
conhecer o grau de eficiéncia da producao e utilizar essa informacéo para
fins de controle de suas atividades meio e fim, buscando melhor

eficiéncia/eficacia em todos os setores”.

Em relagdo ao sistema de custo do Hemominas BERTOLINI (2006,
p 35) destaca que uma grande contribuicdo desse € “gerar mensalmente

relatorios individualizados por centro de custo e consolidados que permitem
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0 acompanhamento e gerenciamento dos custos da Fundacgao, subsidiando
estudos de comparacao entre os custos apurados com outras instituicoes”.
Podemos entender com essa afirmacao que a Fundacdo Hemominas pode
fazer analise de sua eficiéncia tanto no ambiente interno quanto externo, e

consequentemente buscar melhor desempenho.

Vale ressaltar que os relatdrios por centro de custo e consolidados
tem como origem dados oriundos de varias fontes BERTOLINI (2006, p 36)
destaca: “arquivos de dados contendo gasto de pessoal enviado pelo
SEPLAG, Dados do sistema de Materiais do Almoxarifado Central, Boletim
do setor de estatistica contendo a producdo realizada, relatério mensal
enviado pelo setor de patrimbnio, Relatério mensal do SIAF”. Essa

alimentacdo fica clara na figura a seguir.

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS DA
FUNDACAO HEMOMINAS
(INTEGRAGAD COM OUTROS SISTEMAS)

MATERIAL
DE
CONSUMO

SISTEMA
DE

7

ONTRO
PATRIMONIAL —
/ PESSOAL ™
/
AN Iy

Figural2: Sistema de Gerenciamento de Custos da Fundagdo Hemominas.
Fonte BERTOLINI (2006, p 38)

4.2 — A Aplicagcdo Do Sistema De Custos Para A Administracao

Publica Mineira Dentro Da Proposta Do Choque De Gestao

Segundo CATELLI, SANTOS, PARISI, ALMEIDA ( 2001, p.01) “nas ultimas

décadas os paradigmas de eficacia gerencial vém sendo cada vez mais aplicados

a gestao publica: o cidaddo como cliente, a qualidade total a custos baixos nos

servigos, governo orientado por missdes e objetivos, descentralizado, preventivo,

governo empreendedor, competitivo, voltado para o mercado em suma um
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governo por resultados”. Nessa linha de raciocinio, a administracdo publica
mineira, atualmente, passa por profundas modificacdes, consequéncia do ja
apresentado programa de governo Choque de Gestdo. Para CUNHA JUNIOR
(2004, p.01) esse programa de governo “incorporou as diversas inovacdes e
iniciativas de aperfeicoamento da gestdo publica em decorréncias de experiéncias
propostas ou implementadas no governo federal ou nos demais estados. Estas
inovacoes se deram tanto no campo do planejamento — estratégia, quanto no campo
da gestdo — recursos, meios instrumentos de gestao por resultados”. Com essa nova
proposta sedimenta —se entre os gestores publicos mineiros a idéia de Qualidade

do Gasto Publico.

A logica de planejamento presente nessa proposta propde que o Estado
trabalhe com um planejamento dual. Ou seja, o Estado estrutura seu
planejamento frente a duas propostas o “hoje para hoje” e o “hoje para amanha”.
Podemos entender essas duas perspectivas pelas palavras de GUIMARAES e
ALMEIDA (2006, p.): “No presente — “hoje para hoje” — cabe aos responsaveis
pelo planejamento escolher uma estratégia préopria, consistente com uma visédo de
como a organizagao deve funcionar “hoje”. Cabe, portanto, definir claramente as
atividades da organizacao, os segmentos-alvo, as fungdes-chave e o0 modelo para
gerir tais atividades com exceléncia, visando atender as necessidades dos atuais
beneficiarios”, enquanto “Planejar para o amanha — “hoje para amanha” - requer
uma visao de futuro para a empresa e uma estratégia de “como chegar |1a”. Nesta
perspectiva, cabe aos executivos descobrirem como a atividade da organizagao
precisa ser redefinida para o futuro e quais as mudancas necessarias para esse
fim, que geralmente inclui remodelar os modos de gerir a organizagao”.

Na contraméo desse discurso temos que, atualmente, na maioria quase
absoluta dos oOrgdos e entidades do Estado, a execucdo e o controle
or¢camentério, financeiro, contabil se fazem fundamentalmente com o objetivo de
se atender demandas legais, constituindo processos extremamente formalistas e
com baixissima capacidade gerencial. Existe uma grande e constante
preocupacao em se garantir que 0s recursos sejam utilizados tal qual rege a Lei
Orcamentaria anual e em fornecer informacdes para os oOrgdos de controle
externo. Em contrapartida muito pouco €é o trabalho realizado em prol de subsidiar

0s gestores dos diversos programas em seus processos de tomada de decisao.
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Em sintese podemos afirmar que, se existisse uma simbiose entre as informacgdes
contabeis e gerenciais o resultado seria um monitoramento e por conseqiéncia

um controle orcamentario, financeiro até aqui inexistente.

Um sistema de custo para o setor publico deve ter como finalidade tratar a
base de dados propria da contabilidade administrativa de forma a produzir
informacdes para que os diversos niveis hierarquicos da administragdo tenham
subsidios para suas decisbes gerenciais e possam assim controlar seus
programas com maior eficiéncia e eficacia. Alen disto para GUIMARAES (2003,
p142) “a ferramenta de custos deve permitir medir a qualidade dos servigos
prestados pelo setor publico e o éxito do processo durante a execucdo das
atividades”, para o que “precisara do compromisso de cada integrante em busca
do objetivo final, implicando no melhoramento continuo em prol da sociedade”.
Observa-se, portanto, que o sistema de custo em Minas seria ferramenta
fundamental. Esse iria com seguranca suprir a grande falha da falta de
informacdes gerenciais e permitir a estruturacdo de um nucleo de monitoramento
gue possa por meio de relatérios gerar informacdes relevantes, tempestivas e
oportunas em apoio as decisdes gerenciais para que 0S gestores possam
monitorar o desembolso de recursos publicos e controlar os programas sob sua
responsabilidade de modo a utilizar com mais austeridade 0s recursos

disponiveis.



78

CAPITULO 05 UM MODELO PROPOSTO PARA A
SEPLAG

A agenda estratégica da SEPLAG tem como um de seus projetos
estruturadores a Qualidade e Produtividade do Gasto Setorial, que tem por
objetivo “ampliar a qualidade e a produtividade do gasto setorial com atividades
meio, com énfase na melhoria da composicéo estratégica do gasto e consequente
aumento de aderéncia do orgamento a estratégia de desenvolvimento do estado”.

Esse projeto apresenta por escopo:

e Institucionalizagdo e irradiacdo, em todas as esferas de Governo, do

conceito de qualidade e produtividade dos gastos nas atividades meio.

e Alocacao eficiente dos recursos, com foco na otimizacdo da provisdo de

bens e servigos.

e Composicao estratégica do gasto, priorizando areas de maior impacto
social e que promovam a ampliagdo da competitividade da economia

mineira.

Associado a essa agenda a SEPLAG traz o seu mapa estratégico com
pontos relacionados a qualidade do gasto em quatro de suas cinco perspectivas,

conforme pode ser visto no anexo Il.

Vale ressaltar que tanto a agenda como o mapa estdo inseridos no
programa de governo denominado choque de gestdo que nas palavras de NEVES

(2007) “é isso: gastar menos com 0 governo e mais com a populagao”.

Considerando o apresentado no paragrafo anterior e retomando a idéia ja
apresentada de que a contabilidade de custo disponibiliza informacdes
necessarias para uma melhor gestdo dos gastos/custos, proporcionando aos
gestores informacdes e dados de apoio no processo de tomada de decisdes,
entendemos que surge na SEPLAG um contexto favoravel a proposicdo de um
modelo de contabilidade que dote seus gestores com uma ferramenta que lhes
permita monitorar e por conseqiéncia analisar e controlar os gastos/custos dos

projetos pelos quais respondem.
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O objetivo deste capitulo é apresentar a proposta de um sistema de gestédo
estratégica de custo para a SEPLAG. Antes de nos dedicarmos ao desenho desse
modelo se fara necessario primeiramente apresentarmos algumas informacdes
sobre a SEPLAG. Essas informag8es nos ajudardo a conhecer o ambiente que ira
receber esse modelo. Em seguida faremos a descricdo do modelo que
entendemos ser o0 adequado a instituicdo destacando seus objetivos, premissas,
arquitetura, proposta de implantacéo, e possiveis dificuldade para tanto. No final
do capitulo, iremos apresentar algumas recomendacdes para a implantacdo do
modelo proposto em outros 6rgaos.

5.1 - A SEPLAG

Conforme definido no primeiro capitulo desse trabalho, o modelo a ser aqui
proposto se limitara a contemplar as especificidades da SEPLAG. Sendo assim,
torna-se fundamental um estudo que nos apresente as caracteristicas atuais
desse 6rgdo, uma vez que essas terdo influencia direta sobre a aceitacdo ou nao
do modelo e principalmente sobre sua estrutura. Inicialmente apresentaremos a
Seplag sob um aspecto mais normativo destacando sua competéncia e estrutura.
Em seguida faremos uma apresentacdo de algumas informacdes orcamentarias e
financeiras, relativas ao periodo de 2003 a 2006. Esse periodo equivale a
exercicios financeiros ja encerrados e que estdo sob a influencia do Choque de

Gestao, e por isso foi selecionado.

Em janeiro de 2003, a Lei Delegada n° 49 fez a fusdo da entdo Secretaria de
Estado de Recursos Humanos e Administragdo com a Secretaria de Estado de
Planejamento e Coordenagdo Geral. Desta fusédo surge a atual Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo — SEPLAG.

5.1.1 - Competéncia da secretaria

De acordo com o Decreto n.°43.844 de 5/08/03, a SEPLAG tem por
objetivo maior “coordenar a formulagdo, a execugdo e a avaliagao de politicas
publicas, visando ao desenvolvimento econdmico, social e institucional do Estado;

propor e executar politicas publicas de recursos humanos, orcamento, recursos
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logisticos e tecnolégicos, modernizacdo administrativa e salde ocupacional, bem

como exercer a coordenacao geral das agdes de governo”.

Para que esse objetivo possa ser atingido esse mesmo decreto confere a

SEPLAG as seguintes competéncias :

e planejar e coordenar a acdo governamental, mediante a elaboracéo, o
acompanhamento e o controle de planos, programas, projetos globais e
regionais, além de coordenar, compatibilizar e avaliar a alocacdo de

recursos or¢gamentarios e financeiros necessarios ao cumprimento destas.

e Avaliar e acompanhar as metas e os resultados de planos, programas,

projetos globais e regionais

e integrar esforcos nas esferas de governo federal, estadual e municipal,

assim como entre os Poderes do Estado,

e propor e difundir modelos e as politicas de desenvolvimento tecnoldgico e
de recursos humanos estabelecendo normas, coordenando,
acompanhando e supervisionando acfes voltadas para a modernizacéo da

Administracdo Publica estadual

e estabelecer politicas, diretrizes e normas para a disponibilizacdo de
informacgdes a cidadaos, empresas, governo e servidores e para a gestao
da informacéao e dos recursos de tecnologia da informac&o e comunicagao.

5.1.2 - A estrutura da secretaria

A estrutura organica da Secretaria foi definida pela Lei Delegada n° 63, de
29 de janeiro de 2003, e, regulamentada pelos Decretos de n°® 43.244, de 1° de
abril de 2003, e de n°® 43.554, de 28 de agosto de 2003. Podemos visualizar essa

estrutura no organograma da SEPLAG, apresentado no anexo lll.

Considerando essa estrutura, daremos destaque a SPGF uma vez que
sera essa superintendéncia responsavel pelo sistema de custo a ser proposto em

seguida.

A Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Finangas — SPGF esta
subordinada ao Secretario de Estado de Planejamento e Gestdo. Tem por

finalidade, conforme definido no Decreto n.°43.844 de 5/08/03, “prover, coordenar
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e gerir as atividades administrativas, financeiras, contabeis, de recursos humanos,
planejamento, modernizacdo e informagdo”. Esse mesmo decreto, também,

define suas competéncias dentre as quais destacamos:

‘I - definir e supervisionar o processo de planejamento global das
atividades da Secretaria, propondo acdes que visem assegurar os objetivos e
metas estabelecidas;

Il - formular, coordenar e executar a politica de modernizacao

administrativa e de informacéo no ambito da Secretaria;

lll -executar, acompanhar e controlar as atividades orcamentarias, de

administragao financeira e de contabilidade da Secretaria;

Essas competéncias sdo as responsaveis pelo fato de centrarmos a

responsabilidade do sistema de custo na SPGF

Para desempenhar suas atividades a SPGF conta com a seguinte

estrutura:
Superintendéncia de Plangjamento
>estdo & Finangas
Diretaria de Diretoria de Diretaria de PlDlret_Orla df
Contabilidade e Fecursos Logistica e anejamen ?'
Finanga Humanos Manutencéo Racmnallza%ao
e Informacao

Figura 13. Organograma DCF.
Fonte Site SEPLAG

5.1.3 A SEPLAG em numeros.

Torna-se fundamental nesse momento conhecermos algumas informagdes
orcamentérias e financeiras sobre a SEPLAG para que entdo possamos
compreender melhor a realidade do 6rgao para o qual iremos propor um modelo
de custo. Os dados aqui apresentados correspondem aos exercicios financeiros
de 2003 a 2006. Esse corte temporal se justifica por ser esse o periodo de
exercicios encerrados tendo por contexto a proposta do choque de gestdo, que

embasa a justificativa da necessidade do sistema de acompanhamento de custos.
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A tabela 1, apresentada a seguir, ao destacar a porcentagem do orgamento
do total do Estado que foi autorizado para a SEPLAG, confirma a idéia de que o
Choque de Gestdo tem por objetivo uma menor concentracdo de gastos com
atividades tais como planejar e coordenar a acdo de governo em contrapartida a
uma maior concentracdo de gastos em atividades, tais como servigos de salde,

seguranca, educacéo, trabalho e assisténcia social.

ORCAMENTO SEPLAG ORCAMENTO DO ESTADO

2003 - 2006
2003 2004 2005 2006
Yalor Walor Walor Walor
Orgado
20.441.526.047 00 22.051.054.679,00| 23.956.261.023,00| 27.014 602.636 00
ESTADO Suplermentadn
Anulada 1.277.009.966, 21| 1.863.292.40581| 3.085.372.67353) 3.655.740.728.99
Autorizado

21.718.536.013,21| 23.934.347.084,81) 27.043.653.696,55| 30.670.343.364,99

% Suplementacdo/Orgado Estado G AE PR o

Orgado
SEFLAG 72.523.935 00 49 867 18500 67.172.496,00)  151.903.408,00
Suplementado
Anulads -762.680 00 10.416.402 93 27.781.920,35 11.683.755 41
Autorizado

71.761.055,00 60.283.587,93 94.954.416,35 163.587.163.41

% Suplementacdo/Orcado SEPLAG

-1,05% 20.89% 41.36% 7.68%
% Autorizado SEPLAG/Estado
0,33% 0.25% 0,35% 0,53%
Comportamento Or¢amentario Estado MG omportamento Orgamentirio SEPLAG

35.000,000.000,00

180.000 000,00
“160.000 000,00
140.000.000,00
120.000.000,00
100.000.000,00

30.000,000.000,00

25.000000.000,00 1

20.000.000.000,00

15.000,000.000,00 #0.000.000,00 4

£0.000.000,00
40.000.000,00
20.000.000,00

10.000,000.000,00

5.000.000.000,00

O orgado om
1 2 3 -20.000.000,00
B Suplermnentado p—
Anulado wGado
o Autorizado B Suplementado Anulaco
3 Autorizada

Tendéncia de Suplementagéo

== Suplementag&o/Orgads Estado

=, Suplemertagio/Orgado
SEPLAG

Tabela 1 . Comportamento Orcamentario 2003-2006 SEPLAG e Estado de MG
Fonte: Armazém de dados SIAF - BO.

Segunda a SEF/MG “os ajustes procedidos nos exercicios de 2003 e 2004,
juntamente com o excepcional crescimento das receitas tributarias do Estado,
possibilitaram obter, ao final deste Udltimo ano, uma consideravel reserva

financeira, permitindo que o orcamento de 2005 acobertasse uma estrutura de
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gastos menos restritiva do que nos anos anteriores, além do fato de ndo haver
mais atrasos de pagamentos a fornecedores, da eliminacdo da escala de
pagamento da folha de pessoal e de realizacdes mais significativas no ambito dos
projetos estruturadores do Estado, possibilitando ainda, o pagamento de dividas

pretéritas que permaneciam em aberto como restos a pagar’.

Esse cenério mais positivo contribui para o aumento da taxa de
suplementacdo em 2005 e 2006, que pode facilmente ser observado na tabela 1,
ao analisarmos a diferenca entre o orcamento inicial e o autorizado. O orcamento
do Estado de Minas teve uma variagdo média de 10,30%, enquanto o orgcamento
da SEPLAG nesses mesmos anos sofreu uma Vvariacdo, resultado de
suplementacdes, em média de 17,23%. No caso do orcamento da SEPLAG o
ano de 2005 foi o grande responsavel por essa média tdo alta. Ao recorremos a
prestacdo de contas, desse ano, da Secretaria encontramos as justificativas dos
decretos de suplementacdo. A causa portanto desse volume de suplementacao
esta no fato da Secretaria ter sido a responsavel por organizar toda a logistica de
evento do BID em Minas Gerais. Outra justificativa para esse aporte orcamentario
encontra-se no fato do exercicio de 2005 ter sido 0 momento de contratacédo e
implantag&o dos projetos estruturadores.

Vale ressaltar que a elaboracdo do orcamento da SEPLAG a partir do
exercicio de 2004 passa a se estruturar tendo por principio a divisdo dos projetos
em prioritarios e estruturadores, com 0s projetos estruturadores possuindo
segundo ALMEIDA e GUIMARAES (2006, p.27) “clara prioridade de alocacéo de
recursos”. Essa estruturagdo da proposta de planejamento propria do Choque de
Gestado pode ser observada na SEPLAG pela distribuicdo de seu orgcamento,
apresentada na tabela a seguir, onde nitidamente os projetos estruturadores
tiveram tendéncia de crescimento dos recursos a eles destinados em especial no

que diz respeito ao orgcamento para despesas tipicamente de investimentos
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ORCAMENTO SEPLAG POR NATUREZA DE DESPESA

2003 - 2006
W 2003 2004 2005 2006
Projeto Custeio Capital Custeio Capital Custeio Capital Custeio Capital
Estruturadores 4.664.330,00| 4.200.000,00] 7.655.000,00|14.900.000,00(11.257.083,00|61.470.432,00

Prioritarios 72.423.935,00( 100.000,00| 40.922.855,00)  50.000,00(44.533.496,00 50.000,00|76.695.6893,00]  250.000,00

Total Matureza [ 72.423.935,00| 100.000,00] 45.587.1585,00| 4.280.000,00]52.192.496,00| 14.950.000,00{90.152.976,00| 61.750.432 00

W 2003 2004 2005 2006
Projeto Custeio Capital Custeio Capital Custeio Capital Custeio Capital

Estruturadores 0,00% 0,00% 9,35% 8.42% 11.40% 22,18% 741% 40 47 %
Prioritarios 99 BE% 0,14% 52 05% 0,16% 55 ,30% 0,12% 51,94% 0,18%
Tendencia Orcamentaria Custeio Tendencia Orgamentaria Capital
12 045

04

4
1 Vi
0,35 /
0g 03 /
06 —tEstrituradores 025 l —t—Estruturacores

T | |=e—=Frioritérios 0.2 —8—Frioritérios
04 0,15
01

02
005
0 0

Tabela 2. Orcamento SEPLAG por natureza de despesa 2003-2006
Fonte: Armazém de dados SIAF - BO.

ALMEIDA e GUIMARAES (2006, p.41) afirmam que “os Projetos
Estruturadores, como definido no Decreto de Programacédo Orcamentaria e
Financeira de 2004 e 2005, tém fluxo de recursos privilegiado. Ou seja: entre as
despesas orcamentarias passiveis de contingenciamento, o0s Projetos
Estruturadores séo os ultimos a sofrer reducdo no crédito inicial do orcamento.
Esta medida tornou crivel a inten¢cdo do governo para as pessoas responsaveis
pela execucdo dos Projetos Estruturadores, revertendo uma percepcao histérica
no Estado de que a estratégia e suas metas nao tém correspondéncia nas acdes
concretas para viabiliza-las. Depois de alcancado o equilibrio fiscal (estratégia de
curto prazo), em novembro de 2004, os Projetos Estruturadores foram aqueles
que receberam maior volume de recursos nos or¢camentos anuais € has

suplementagdes ao longo da execucao”. Na SEPLAG podemos perceber a
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grande tendéncia de aumento da porcentagem do orcamento destinado aos
projetos estruturadores em especial no que diz respeito as despesas de capital.

5.2 =0 Modelo

Essa secdo sera dedicada a concepcdo do modelo a ser proposto para a
SEPLAG, com todas as suas caracteristicas. Tentaremos ndo deixar de fora
nenhum detalhe relevante para que, caso esse modelo venha a ser implantado de

fato na secretaria, tenhamos um roteiro completo.
5.2.1 - Justificativa

A implantacdo de qualquer sistema de custeio depende fundamentalmente
da identificacdo das necessidades e dos objetivos que se deseja alcancar. Ao
longo do trabalho foram apresentadas algumas justificativas para implantacao de

um sistema de custo na SEPLAG, dentre as quais se destacam as seguintes:

A proposta do Choque de Gestdo, que tem por objetivo buscar a

gualidade do gasto

e O programa Qualidade e Produtividade do Gasto Setorial, que
compde a agenda estratégica da SEPLAG

e Pontos de trabalho do mapa estratégico da SEPLAG que claramente

se comprometem com a gestao racional dos recursos

e A necessidade dos Gestores dos Programas de informacbes que

venham a subsidiar decisGes gerenciais.

A essas justificativas somam-se as exigéncias legais tanto indiretas como
diretas. De forma indireta podemos destacar as exigéncias das Constituicdo
Federal e Estadual. A primeira exige controles que permitam avaliacbes dos

programas previstos no PPAG.

“‘Art.74. Os poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma

integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e

eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e entidades
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da administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por

entidades de direito privado.”
Essa mesma recomendacao é dada pela constituicdo estadual

De forma muito direta, tem-se a exigéncia prevista na Lei Complementar

101 que assim se expressa:

“Art. 50, § 3° - A Administracdo Publica mantera sistema de custos que permita a
avaliacdo e o0 acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e

patrimonial.”.

A Lei de Diretrizes Orcamentéarias, obedecendo os preceitos da LRF, por
exemplo, em seu artigo 20, também de forma direta trata da necessidade de se

implantar um sistema de custo, ao determinar:

“‘Art.20 — A alocacdo dos recursos na lei orcamentaria e em seus créditos
adicionais, bem como sua respectiva execucao, sera feita de forma a propiciar o
controle dos custos das acdes e a avaliagdo dos resultados dos programas de

governo.”

A necessidade de implantacdo de um sistema de custo na SEPLAG esta
demonstrada. A questdo agora € definir quais serdo os objetivos desse sistema

para que possamos, entdo, pensar qual forma devera ter o modelo.
5.2.2 Objetivo do sistema

Almejamos um sistema de custo que seja um instrumento de modernizacéo do
processo contabil atualmente em pratica na SEPLAG. Para tanto o modelo
proposto devera ter por finalidade ndo apenas medir custos, mas também

contribuir para a:
e (Gestéo orcamentaria e financeira
e Eficiéncia dos programas e agfes de governo

e Desempenho das organizacdes governamentais
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Objetivo Principal.

O objetivo principal do modelo a ser delineado para a SEPLAG é prover
informacBes que auxiliem o gestor publico a monitorar e por consequéncia
controlar seus gastos/custos em prol de um melhor aproveitamento dos recursos

disponiveis.
Objetivos Secundarios
Atender as exigéncias legais.

Monitorar o consumo de recursos em cada uma das fontes disponiveis por

programas
Auxiliar o gestor publico no processo de tomada de decisao

Conhecer os gastos/custos por programa e avaliar quais de fato agregam

valor e quais apenas consomem custeio de manutencao
Viabilizar o rastreamento e o rateamento de custos de manutencéo.
Subsidiar a elaboracdo do Plano Plurianual e da Lei da Or¢camentaria.

Monitorar os custos reais por Centro de Custos (CC’s) para comparagao
com outras unidades externas a SEPLAG com as mesmas caracteristicas em

busca de maior eficiéncia.
5.2.3 Bases do modelo proposto

Inicialmente considerou-se o fato do modelo estar sendo proposto para
atender as necessidades de uma secretaria que, além de ser um 6rgdo da
administracdo publica direta, o que por si s6 ja demandaria algumas alteracfes
nos métodos adotados para a iniciativa privada, € uma estrutura meio no
organograma do estado de Minas Gerais. Enquanto o0Orgdo publico da
administracao direta, a SEPLAG nao tem como objetivo a geracdo de lucro. Seus
gestores trabalham em programas/atividades que buscam retornos sociais e
politicos. Essa consideracao foi de fundamental relevancia no momento de se

definir qual método de custeio a ser utilizado como base.

Metodologicamente, optou-se pelo sistema de custeio por atividade — ABC.
Essa escolha se justifica, nas palavras de MAUAD e PAMPLONA (2003 ) por que
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“‘com seu poder de assinalar as ‘causas’ que levam ao surgimento dos custos, o
ABC permite aos seus gerentes uma atuacdo mais seletiva e eficaz sobre o
comportamento dos custos da organizagao”. Outra justificativa se encontra nas
palavras de MACHADO (2005, p.143) que afirma que a especificidade do modelo
ABC “é trabalhar com a premissa segundo a qual s&o as atividades desenvolvidas
gue geram custos, pois consomem recursos; por sua vez, os produtos, clientes ou

outro objeto de custo consomem atividades”.

ALVES e FRANCEZ( 2006, p.71) afirmam que “o sistema de custos
baseado em atividades se adéqua ao servigo publico. Por meio da classificacdo
funcional programatica, podem-se estabelecer direcionadores de custos para
cada programa ou subprograma, estabelecendo bases de comparacdo com o

orgcamento e com outros entes publicos”.

Partindo da idéia de que ndo ha uma formula pronta, quando se trata
de buscar solu¢des para uma maior eficiéncia e economicidade, mas que, ao
contrario, deve-se trabalhar baseado, sobretudo, nas particularidades e propésitos
da instituicdo que se objetiva atender, a fim de ndo fazer desta refém do método,
torna-se fundamental esclarecer que o modelo a ser apresentado a seguir €, em
sua perspectiva mais pratica, um hibrido entre a proposta elaborada por
MIRANDA FILHO (2003), em sua dissertacao, para a Secretaria da Fazenda do
Estado da Bahia, e o modelo proposto pela equipe da Secretaria da Fazenda do
Estado de MG, denominado Projeto Abelhinha. Vale aqui ressaltar gue MIRANDA
FILHO (2003), ao estruturar seu modelo, propde que esse responda a trés
perguntas: 0 que se gasta; como se gasta; quem gasta. Essas perguntas, no
modelo a ser proposto, serdo alteradas para: quem gastou; onde se gastou; com

0 gue se gastou.

Do Projeto Abelhinha importamos algumas agbes a serem desenvolvidas
para criar um contexto que permita ao modelo proposto para a SEPLAG
responder as questdes anteriores. Enfatizamos, entretanto, que o sistema aqui
proposto ira trabalhar com a perspectiva de direcionar todos 0s custos para seus
projetos/atividades e ndo se limitara a determinar uma serie de despesas que

devem ser acompanhadas e trabalhadas.
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Quando apresentarmos o desenho elaborado para a SEPLAG, estaremos
explicando essas incorporacgdes e alteracdes de forma mais detalhada.

5.2.4 Premissa do sistema

Faz-se necessario apontar as premissas que se considerou no desenho do

modelo de custeio para a SEPLAG.

A execuc¢do orgcamentario-finaceira e contbil sera um elemento constitutivo
do sistema de custo. Isso se explica pelo fato do atual processo meramente
administrativo ja conter todos os dados necessarios faltando apenas que esses
sejam trabalhados e se convertam nas informacdes demandadas. Essa premissa
parte de duas importantes informagdes. A primeira de MIRANDA FILHO (2003,
p.52), que afirma que na formacao do banco de dados, base do sistema de custo,
‘recorre-se invariavelmente a propria contabilidade, que se constitui na maior
fonte de dados primarios,a qual sdo agregadas informacfes de diversas outras
areas da organizagao”. A segunda afirmagao é apresentada por SILVA ( p.25) que
explica que “a implantacdo de uma Contabilidade Gerencial resulta de demandas
gue a Contabilidade Geral ou Financeira ndo pode satisfazer. Ndo obstante, a
vinculagdo entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Geral é estreita,
visto que utilizam os mesmos dados, mas a Contabilidade Gerencial capta,
processa, analisa, apresenta e interpreta os dados em face das necessidades da
administracdo para conducédo da entidade e abstrai completamente os aspectos

da formalidade legal”.

O sistema de custeio a ser estruturado devera integrar-se sistémica e

conceitualmente ao planejamento, orcamento e a contabilidade publica. Essa

integracéo pode ser melhor compreendida com a figura a seguir.
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Figura 14 - Visdo da integracdo sistémica do sistema de custo com o
planejamento, orgamento e contabilidade publica.

Fonte: Adaptado GUIMARAES (2003, p.140).

Com a figura acima podemos entender que a Gestao Estratégica de Custos
trabalha com base nas informacfes geradas pela contabilidade gerencial, um de
seus elementos, que por sua vez se estrutura tendo como suporte a contabilidade
de custo. Ressalta-se que a Gestao Estratégica de Custos se comunica, enviando
e recebendo, dados e informacdes das diversas areas responsaveis pela

execucao orcamentaria-financeira.

GUIMARAES (2003, p.140) afirma que “a Contabilidade de Custos se
tornou uma ferramenta de gestdo devido a algumas limitagcbes da Contabilidade

Financeira, que nao oferecia informagdes suficientes para tomadas de decisdes” .

Os relatérios gerados pelo sistema deverdo atender a todos o0s niveis

hierarquicos da secretaria com as informacdes que estes exigem.

Finalmente o sistema de custo devera ter flexibilidade para absorver novas
demandas e novas fontes de alimentacdo que venham a surgir fruto da evolugao

administrativa que é uma constante.
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5.3 - A Concepcao do Modelo para a SEPLAG
O modelo a ser delineado tera que responder a trés questdes chaves:
e Quem gastou?
e Onde se gastou?

e Com que se gastou?

Do cruzamento das respostas a essas trés questbes € que o modelo podera
atingir seu objetivo maior de gerar informacdes que auxiliem o gestor publico a
monitorar e por consequéncia controlar seus gastos/custos em prol de um melhor

aproveitamento dos recursos disponiveis.
O desenho do modelo se fard em 05 etapas:
e 12etapa— Responde: QUEM GASTOU?
o se define os centros de responsabilidade e gastos
e 23etapa— Responde: ONDE SE GASTOU?
o se define os programas, a¢gdes em que se gastou
e 32etapa— Responde: COM QUE SE GASTOU?
o se define gastos, custos e investimento
o se reconhece a despesa total por projeto/atividade.
e 42 etapa — Disponibiliza Informagdes
o Alimenta o Centro de Informacao de Custo
o Gera relatorios
e 52 etapa — Feedback
o Alimenta os indicadores de desempenho
o Avalia resultados
o Revisa planejamento de projetos / atividades

o Redefine o orcamento.
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Vamos entender cada uma dessas etapas, em seus detalhes,
separadamente.

e J12etapa-— Responde: QUEM GASTOU?

O ponto de partida desse modelo sera a estrutura organica da Secretaria ja
apresentada no topico 5.1.2 desse capitulo. Cada uma das unidades
administrativas dessa estrutura sera reconhecida como um centro de
responsabilidade, que nas palavras de LEONE e LEONE (2004, p.66) “é um setor
da empresa que foi entregue a um responsavel. O responsavel tem a atribuicao
de atingir suas metas. Além disso, ele tem a autoridade para fazer os gastos
necessarios para atingir essas metas e deve planejar e controlar esses gastos,

prestando contas aos seus superiores na escala hierarquica”.

Sendo assim temos atualmente na SEPLAG vinte e dois centros de
responsabilidade, sendo quatro vinculados a Subsecretaria de Planejamento e
Orcamento; sete vinculados a Subsecretaria de Gestdo; e onze vinculados

diretamente ao Secretario de Planejamento e Gestao.

Unidades CODIGO CENTROS DE
Administrativas RESPONSABILIDADE VINCULAQAO
Gabinte 01 01
AJA 02 01
ASCOM 03 01
ARS 04 01
AUS 05 01
AAA 06 01l
CORE 07 01
SPGF 08 01
Conselho de Etica 09 01
Centro Administrativo 10 01
Estado para Resultado 11 01
SPLOR 12 02
SCPPO 13 02
GERAES 14 02
SCCG 15 02
SUGES 16 03
SCRLP 17 03
SCAP 18 03
SCGE 19 03
SUMIN 20 03
SCPMSO 21 03
SCPRH 22 03

Figura 15: Centros de Responsabilidades da SEPLAG
Fonte: Elaboragdo Prépria.
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Vale ressaltar que a vinculagéo sera:
1 = vinculados a Subsecretaria de Planejamento e Orcamento
2 = vinculados a Subsecretaria de Gestéo;
3 =vinculado ao Secretario de Planejamento e Gestéo.

Os Centros de Custos denominados Unidade de Programacéo de Gastos -
UPG sao identificados por quatro digitos e um complemento com cinco digitos
onde:

08_ ' 01 I 701 —_01_

Vinculagao

Programa

|dentificador Atividade
—

|, lIdentificador Unidacle Administrativa

Figura 16: Exemplo de UPG p/ SEPLAG
Fonte: Elaboragdo Prépria.

E necessario entendermos que o identificador de atividade é representativo
de atividades que a unidade administrativa precisa gerenciar de forma destacada
das demais atividades que executa no desenvolvimento de seu programa. Caso a
unidade administrativa ndo solicite a abertura de atividades especificas sera
imputada a ela apenas um identificador com o cédigo 01 e denominacgao Atividade
Prépria. A tabela de UPG’s da SEPLAG pode ser vista no anexo IV.

Desta maneira, ao definirmos os centros de custos vinculados a estrutura
do 6rgdo, temos a resposta para a primeira pergunta que o modelo pretende

responder, ou seja, jA conhecemos QUEM GASTOU.

Vale ressaltar que essa etapa permite que se estabeleca a
responsabilidade pela gestdo dos recursos. Dentro dessa visdo, 0 sistema de

custo, a0 mesmo tempo em que se torna uma ferramenta a mais para o
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acompanhamento da gestdo de cada unidade da estrutura organica, cria
condi¢des para que seja imputado a gestdo dessas unidades um grau maior de
accountability.

22 etapa — Responde: ONDE SE GASTOU?

Quando da elaboracdo do planejamento da secretaria, aos centros de
responsabilidade foram imputados uma ou mais funcional programatica onde
cada uma equivale a um projeto / atividade previsto no PPAG. Considerando o
conceito de SANCHES (1997, p.66) temos que os projetos / atividades
‘constituem categorias de detalhamento da programacdo, por meio da
especificacdo das acdes singulares e individualizaveis que contribuem para o
atingimento dos objetivos de governo”. Sao, portanto, os projetos / atividades que,
dentro da perspectiva do modelo ABC, consomem recursos. Cada um desses
projetos / atividades serd definido como sendo um centro de custo, ficando,
portanto, definido em que projeto / atividade cada centro de responsabilidade
alocou os recursos que tinha disponiveis. Segundo LEONE e LEONE (2004, p65),
centros de custos sao “unidades que tem seus custos acumulados pela
contabilidade de custos, incluindo os diretos e os indiretos para atender as
finalidades de controle”. Esses mesmos autores completam essa definicao
dizendo que os centros de custos sdo “centros criados para organizar os dados
de custos e os dados fisicos com o objetivo de preparar melhores informacfes
gerenciais”. Em outras palavras, chegamos entdo a resposta de ONDE SE
GASTOU.

Vale ressaltar que, em consequéncia da estrutura orcamentaria da

SEPLAG, dois tipos de centro de custos serdo definidos:

Centros de Custo Principais — esses serdo 0s centros relacionados

diretamente com os projetos/atividades finais da secretaria.

Centros de Custo Auxiliares — esses serdo 0s centros que concentram as
atividades meio da secretaria. A importancia desses sera de concentrar as

despesas que ndo podem ser rastreados ou rateadas antes do empenho.

Esses centros de responsabilidade e custos serdo identificados no SIAF

por um coédigo denominado Unidade de Programacdo de Gasto — UPG. Aqui



95

estabelecemos o0 elo entre o sistema de custo e a contabilidade publica,
atendendo a primeira premissa do modelo. Isso serd fundamental no momento de
gerar relatérios com informacfdes sobre a execucdo orcamentéaria/financeira. A
sugestdo é que essa UPG seja formada por 4 digitos onde: os dois primeiros
identifiquem os centros de responsabilidade, conforme definido na etapa anterior,
e os dois ultimos identifiquem especificidades dos projetos /atividades que os
gestores julguem necessario controlar. Por exemplo, evidenciar despesas que
ocorram em espacos fisicos distintos (regionais e PSIU), ou instrumentos juridicos
gue exijam controle individualizado (contratos, convénios ou termos de parceria),
deixando claro que os centros de custos ja estdo identificados pelo cédigo do

projeto/atividade na funcional programatica.

Se fizermos um paralelo entre a contabilidade publica e o sistema de custo

até aqui proposto ficaremos diante do esquema representado na figura a seguir.

Contabifidade Publica
Y Mao identificawel para fins
i SRR T o responsabilizacéo
s L ! B 4
Proi ! o B
Contabilidade de Custo
Certro e Responsabii dae Certra 0 Responsaildade , ldentificavel parafins de
i b responsabilizacéo pela
-1 UPG

Figura 17 : Paralelo entre a estrutura da contabilidade publica com a contabilidade de
custo.

Fonte: elaboracao prépria.

e 32etapa— Responde: COM QUE SE GASTOU?

Essa serd com certeza a etapa mais complexa. E nessa etapa que
estaremos respondendo a pergunta COM O QUE SE GASTOU.
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Cada uma das despesas realizadas, frente as suas caracteristicas, devera
ser tratada de maneira distinta. Isso significa dizer que cada projeto/atividade tera
despesas diretamente relacionadas e demandadas por seu objetivo final de forma
direta ou indireta. De forma direta temos todas aquelas despesas que ocorrem
nos proprios centros de custo e de forma indireta temos aquelas despesas que
ocorrem em outros centros de custos mas que concorrem com a finalidade do
projeto/atividade.. Orcamentariamente essas despesas estdo classificadas por
elemento-item de despesa, conforme ja foi dito anteriormente. Entretanto para
essa proposta de sistema de custo serdo agrupadas em dois grupos: Custos
Diretos, Custos Indiretos. Entenderemos, portanto como:

e Custos Diretos — aqueles que decorrem de despesas liquidadas
vinculadas ao fim do projeto/atividade.

e Custos Indiretos — aqueles que decorrem de despesas liquidadas
nao vinculadas ao fim do projeto/atividade, mas que sdo essenciais
para sua execucao. Esses, em sua maioria, sado realizados pelo
centro de custo central e sdo alocados a outros centros de custos
por rastreamento ou rateio, conforme critérios previamente definidos.
Uma proposta seria de acordo com os critérios apresentados no

anexo V

Temos por consequéncia dessa classificagao trés formas de direcionar 0s

custos da secretaria:
e Os custos sao diretamente vinculados a um centro de custo principal
o custo com pessoal e encargos sociais
o custo com aquisi¢cao de bens e servigos com vinculagao direta

o custo de amortizagdo da divida com vinculacdo direta (ex.
despesas de exercicios anteriores de bens e servicos com

vinculagéo direta)

e Os custos sao rastreados e vinculados pelo centro auxiliar ao centro

de custo principal
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o custo com aquisicdo de bens e servicos com vinculagéo
indireta porém contratual (ex. servicos terceirizados e de

informatica)

o custo com amortizacao da divida com vinculacéo indireta (ex.
despesas de exercicios anteriores de bens e servicos com

vinculagao indireta)

e Os custos sdo concentrados no centro de custo auxiliar e apos
realizacdo s&o rastreados ou rateados e vinculados pelo centro
informacgéao de custo ao centro de custo principal

o custo com aquisicdo de bens e servicos com vinculagdo
indireta porém nao contratual (despesa manutencéo prédio

sede, despesa agua, luz),
o custo com investimento

E fundamental entender que, ao considerarmos 0s investimentos como

uma forma de custo indireto, estamos tornando verdadeira a expressao:
Gasto = Despesa

WIEMER e RIBEIRO (2006, p.5) nos chamam a atenc¢é&o para o fato de que
“no setor publico todos os gastos sao registrados como despesa: orcamentarias
ou extra-orcamentarias. O mesmo ndo ocorre no setor privado, onde s6 séo
registrados como custos 0s gastos diretos ou indiretamente relacionados com a
producao, estes ativados, sendo que os demais gastos sdo contabilizados como

despesa indo para a demonstragao de resultado do exercicio”.

Vale ressaltar que o rastreamento ou rateio preferencialmente deve ocorrer
no momento da contratacdo. Assim ja se faz o empenho das parcelas nos centros
de custos que absorvem essa despesa. No caso dessa pratica ndo ser possivel
faz-se 0 empenho na UPG do centro de custo central e o rastreamento ou rateio
no momento em que se gerar relatérios de controle, conforme podemos observar

na figura 19 apresentada no decorrer desse capitulo.

E importante considerar as palavras de ALVES e FRANCEZ (2006, p.72)

para esclarecer que “o rateio diferencia-se do rastreamento pela auséncia de
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relagéo entre o custo e o produto”. Em outras palavras, entende-se por rateio a
alocacdo de custos através de algum método referencial e estatistico aos
produtos e servicos, sem, contudo estabelecer relacdes entre estes e 0s custos
incorridos, fazendo com haja distorcdo como acontece com 0 método de custeio
por absorcdo. Por outro lado, o rastreamento procura analisar a verdadeira
relagdo entre os custos e as atividades, através do direcionador de recurso, que

em outra etapa sugere o direcionador de atividades.
43 etapa — Disponibiliza Informacdes

Fica claro que ao fim da etapa trés chegamos ao valor do custo total
acumulado do projeto / atividade bem como a despesa total deste, aqui entendida
como sendo a soma dos custos diretos e indiretos dos gastos e investimento.
Mas, em paralelo a apropriacdo de custo, a execu¢do orcamentaria, financeira e
contabil alimentou os sistemas vinculados. Sendo assim, esses sistemas agora
irdo ser a base de dados do centro de informacdes de custos, conforme

representado na figura a seguir.

SISTEMA
DE
PLANEJAMENTO

SISTEMA )

| DE
T custos

SISTEMA
ORCAMENTARIO

SISTEMA
PATRIMONIO

SISTEMA
FINANCEIRO

SISTEMA
RECURSOS
HUMANOS

SISTEMA DE
CONTABILIDADE

Figura 18 . Inter-relacdes sistémicas da contabilidade de custos.
Fonte SILVA ( p.64)

Essa integracdo permitira ao cento de informacéo de custos gerar relatorios

que atendam os diversos niveis hierarquicos da SEPLAG e que fornecam
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subsidios para os gestores dos centros de responsabilidade, além da alta
administracdo, em seus processos de tomada de decisdes. Ou seja nessa etapa
serdo estruturados os relatorios que permitirdo que o sistema de custo cumpra
seu principal objetivo e gere informacBes que auxiliem o gestor publico a

monitorar e por consequéncia controlar seus gastos/custos.

Considerando que o processo de tomada de decisdo e de geréncia sao
continuos, é importante salientar que o centro de custos devera ser capaz de
gerar relatérios tempestivos e atualizados a qualquer momento do exercicio

financeiro.
e 52etapa - Feedback

Considerando ser Feedback o processo de fornecer dados a uma pessoa
ou grupo ajudando-o a melhorar seu desempenho no sentido de atingir seus
objetivos, essa etapa compreende o0 momento de utilizagdo dos relatérios
gerados anteriormente em prol de um melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis. Os relatorios gerados na etapa anterior permitirdo, portanto, aos
gestores um monitoramento do projeto/atividade para um gerenciamento em
busca da eficiéncia.Os relatérios de monitoramento dos custos serdo um dos
indicadores a serem usados no processo de avaliacdo de desempenho dos

projetos/atividades, pois poderao :
e Mensurar e controlar custos;
e Quantificar o valor dos bens e servigos oferecidos a sociedade;

e Contribuir para a avaliacdo do custo-beneficio de servicos e

produtos;
e Mensurar o grau de eficiéncia no desempenho das func¢des;
e Subsidiar processos de planejamento e de orgamento.
o Revisdo planejamento projetos/atividades
o Redefinicdo orcamentaria.

Para ALONSO (1999, p.47) “ a adogédo dos sistemas de custos devera
alterar ndo propriamente o montante da despesa, mas sua composicdo, assim

como a quantidade e qualidade dos servicos prestados, em decorréncia da
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melhoria de desempenho. Ou seja, a gestdo de custos produzira efeitos

alocativos na despesa governamental’.

O modelo proposto seria portanto a soma dessas cinco etapas e pode ser

representado conforme esquema a sequir.
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SPGF verifica se despesa estd diretaments vinculdda &

um Projeto / atividade

Projelo /atividade
|

[ sIM ] [ NAO
= 2 C

Empenha na UPG Possivel rastreamento ou rateio
pripria do antes do empenho

e

e

| Empenha cada uma || Empenha na UPG do
das parcelas na Cenfro de Custo
UPG do Centro de Central
Custo a que
cormesponde |
| Realiza o rastreamento
l ou rateio
L
Despesa total Centro de
Custo

F [ A\
Elaboragdode |/ BO |
Relatérios \“ o

|

Analize e
Interpretas o

Redefinicia

criditos
Orgamentarios ¢
Financeiros

Figura 19 . Proposta Sistema de Custo SEPLAG.

Fonte Elaboragéo propria
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5.4 - Nucleo de Informacgéo

Tentando evitar controles paralelos, o sistema de custo prevé a
implantacdo de um centro de informacdo de custos. Esse Centro ficaria sob a
gerencia da SPGF, isso porque nessa superintendéncia esta a execucdo

orcamentéria, financeira e contabil.

O Centro de Informacéo teria como ferramenta basica o Business Objects
(B.O.). Essa ferramenta € um banco de dados, criado pela PRODEMGE, com
capacidade de gerar relatérios, que agrega os dados originados a partir do SIAF,
SIAD, SISAP.

O Centro de Informacbes seria uma pequena estrutura formada por
profissionais com conhecimento da execucdo or¢camentaria, financeira e contabil
do estado e com dominio de informética. Esses profissionais teriam, portanto, a
funcdo de gerar relatérios que proporcionarem aos gestores indicadores
permitindo varias visées de analise e capazes sobretudo de subsidiar suas

decisfes gerenciais.

Nesse centro de informagdo seriam, portanto, feitas, a seguintes
atividades:

e Elaboracéo de relatérios no BO

e Exportacédo de dados do BO para o Excel,

e Elaboracéo de planilhas e graficos;

e Formulacao de relatérios sobre a execucéo;

e Acompanhamento execucédo contabil dos Contratos;

e Acompanhamento das metas do Acordo de Resultado (multa zero e

nenhuma convalidacdo de contratos e convénios)

e Elaboracdo de RELATORIOS PERSONALIZADOS & necessidade

de cada uma das UPG'’s
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Como exemplos de relatérios que seriam gerados pelo centro de
informacdo de custo, teriamos: o acompanhamento do custo do projeto por
elemento/item de despesa, 0 acompanhamento dos contratos, orcamento e

estimativa de custo por projeto/atividade.

Relatdrio Custo por Proieto / Atividade

| o] Centro de Responsabilidade REFERENTE A PERIODD: De
A

DADOS DO FUNCIONARIO CENTRO DE INFORMACAD

Norme IMasp |

Pessoal Encargos | Dutras Despesas Corrente | Investimentos | Inversies Financeiras | Amortizacao Divida
3.1.00.00 | 3.2.00.00 | 4.4.00.00 | EXT] | 4.6.00.00

¥ Despesa |Empenho| Ttem | Ttem | Ttem | Item | Ttem | Item | ftem | Ttem | Item | Ttem | Item | Item | Ttem | Item | Ttem
ContratolA1

Data Apropriacdo

Total

PessnallAl

HT T BT BT HT BT BT W BT YT BT AT 6T BT bt

£ - 08 - [& -6 - [6 -6 - 16 - [§ -6 -J¢ -6 - (6 - [& - & -
Subtotal
APROVADO: OBSERVACOES: Adiantamento

Figura 20 . Relatério Custo por Projeto / Atividade
Fonte: Elaboragéo propria.

o

Esse relatério sera alimentado pelas planilhas que representam a
execucgao or¢camentéria, financeira e contabil, bem como as planilhas de execug¢éo

contratual.

Vale ressaltar que o acompanhamento serd feito por cada um dos
elementos de despesas em alguns casos pelos itens de despesa. Isso ocorrera
para os itens que exijam um controle do gasto mais efetivo por ser passivel de

controle.

Os custos relativos as diversas Unidades de Programacdo de Gasto

constituirdo a base de dados do centro de informacao.

a) Contratos de gestao propria do Centro
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CONTRATO GESTAO PROPRIA DO CENTRO DE CUSTO
| SIPRO____| N° Contrato
| UPG_| | Gestor | [ H°siaD |
Data Publicagio
CNPJ - n®
Objeto Contrato
| Vigéncia | | a |
Dotagdo Orcamentaria
Natureza de Despesa
| N°Empenho | Empenho Inicial Reforco Empenho
Saldo Contrato Valor Liquidado
Objeto Ultimo
Termo Aditivo
| Vigéncia__| ||
Saldo Contrato Transferido
| N°Empenho | Empenho Inicial Reforgo Empenho
Saldo Contrato Valor Liguidado

Controle Saldo Contratual / Orgamente / Financeiro

Valo Fatura
N* Doc Data Valor Data
Fiscal fencimento| Liquidagéo | Liquidado | Pagamento
¢ Toxa

[Empenho /| Empenho

Saldo
Contrato

Cooooooo0oo0o0oOo

jan/l6
fev/06
mar/06
abr/lb
mai/l6

ago/06

nov/06
dez/06

0 0 0 0
Figura 21. Acompanhamento Contrato
Fonte: Elaboragéo propria.

=
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b) Despesa com diarias com vinculacdo a despesa do centro de custo com equipe

Contole Despesa Diarias

01 [i

Jameiro

¥° Di =
Realizadas | Resttui |Reembessar|ronee 10 |Fonte 25 [Fomte 10

Figura 22 . Acompanhamento Diarias
Fonte: Elaboragé&o propria.

Pessoal

Centro de Responsabilidade

. UPg|
s [ oewemeows

| swein |
L e e

—— — s oesponas comraums
Ol 0
(o [vartagens| Deszorto | Limurio | Taxes | mpostos | Diarn [Actsrtamento] Outres |

Figura 23 . Acompanhamento Despesa com Pessoal
Fonte: Elaboragéo propria.



c) Despesas com telefonia movel e fixa

Telefonia Fixa
uPG -
Natureza Despesa 339035 - 14

Empresa

N° Conta de e | ont | VAlor Total | Numero | valor  [Li Lig pl| Li o

. |ref e cao pl 0
Telefonia Total Celular | Interubano | Servig:

Figura 24 . Acompanhamento Telefonia Fixa
Fonte: Elaboracgéo propria.

% da Conta

a
fixa SEPLAG

Telefonia Movel
UPG e —
LETTCYS WV EE TE ] 535039 - 14

Titular

- Modelo -
ento] "™ | Nome | cpr | aparemo | P | Valor
Total

Figura 25 . Acompanhamento Telefonia Movel
Fonte: Elaboragéo propria.
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Vale salientar que estes sao exemplos de relatérios, outros serédo
elaborados e implantados ao longo do exercicio, seja por evolu¢do natural do

préprio sistema seja por demanda dos gerentes.

5.5 - A Proposta de Implantacéo

A implantacdo de um sistema de gestdo requer alguns cuidados basicos.

Estruturamos a implantacdo do modelo proposto em 4 fases.

12 fase- Inicio — apresentacdo da proposta do sistema de custo a ser

implantado.

Inicialmente faz se necessario apresentar a proposta do modelo para
a alta administracdo. Nesse momento € importante a apresentacdo dos objetivos
e aplicacdo para que a alta administracdo possa avaliar a relevancia do projeto e
aprovar sua implantagéo. Deve ficar claro que nessa etapa ndo se busca apenas
a aceitacdo da proposta pela direcdo da SEPLAG , mas também o

comprometimento desta com a proposta.

Em seguida através da Reunido Gerencial, seria apresentada a
proposta do sistema abrindo-se a discussdo para que 0s gerentes da casa
possam apresentar sugestbes que contribuam com o modelo e com sua

implantacao.

22 fase- Criacdo de condicdes para a implantacdo da proposta do sistema

de custo.

Esse € o momento de selecdo da equipe que constituird o centro de
informacgé&o de custo e de seu treinamento bem como de toda a equipe da SPGF
que devera conhecer e compreender o sistema de custo. E importante também
esclarecer sobre as alteracdes que deverdo ocorrer nas rotinas de trabalho para
gue os dados sejam gerados corretamente, o que, basicamente, corresponderia a

ensinar a trabalhar com a concepg¢éo da UPG, no formato proposto.
3?2 fase- Sistema de custo recentemente implantado.

Essa sera a fase de se fazer avaliacbes e ajustes no modelo, com o

objetivo de torna-lo mais efetivo e consequentemente capaz de gerar as
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informacdes demandadas. Esse € um momento extremamente delicado, pois se
nao houver a flexibilidade para esses ajustes corre se o risco do sistema cair no

descrédito.
423 fase- Sistema de custo ja implantado.

Nessa etapa, o0 sistema ja esta atendendo seu objetivo principal, mas é
fundamental que esteja em constante avaliacdo para que possa ser capaz de se
adaptar e responder as novas demandas que surjam dos centros de custo e/ou da

legislacdo, ambos dindmicos na realidade da administracao publica

5.6 - As Possiveis Dificuldades de Implantacao

O processo de implantacdo, por mais bem planejado que segja,
inevitavelmente ira se deparar com alguns obstaculos. Considerando o contexto

interno da SEPLAG, os obstaculos que poderao surgir sao:

e A resisténcia por parte da equipe da SPGF em alterar suas rotinas
de trabalho.

e O pouco entendimento por parte dessa equipe da relevancia do

trabalho desenvolvido, o que dificultaria o envolvimento.

e A dificuldade em se conseguir profissionais com perfil para compor o

centro de informacéo de custo.

e A dificuldade de compatibilizar todos os sistemas para trabalhar com

0 conceito proposto para a UPG.

Para Giacomoni (1997, p.158), “a implantagao do sistema de custo na area
publica implica vencer impedimentos formais e, principalmente, dificuldade de

ordem pratica entre as quais resisténcias as mudancas, tradicionalismo e outras”.
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CAPITULO 06 - CONCLUSOES

Buscando responder “como através da gestao dos custos, por meio de um
sistema de custeamento, a administracdo publica direta do Estado de Minas
Gerais pode otimizar os processos de tomada de decisdo referente a seus
projetos/atividades”, esse trabalho se estruturou em 5 capitulos basicos. Cada

capitulo concorreu para que chegassemos a algumas conclusoes.
Capitulo 01

O gerenciamento publico tem se tornado uma realidade na Administracao
Plblica Brasileira, que cada vez tenta internalizar de forma mais efetiva o
conceito de accountability. Em conseqiéncia os gestores de projetos / atividades
tém se preocupado cada vez mais com a eficiéncia, a responsabilidade e com o
cumprimento de metas. Essa nhova postura tem tido um efeito direto na busca pela
qualidade do gasto. Gestores publicos tornam-se, portanto dependentes de
informacgdes sobre os custos dos projetos / atividades sob sua responsabilidade
em seus processos de tomada de decisdes.

O contexto descrito no paragrafo anterior ndo € distinto na Administracao
Plblica mineira, ao contrario esté fortalecido pelo cenario do Choque de Gestéao.
Entretanto, atualmente temos em Minas Gerais a quase totalidade dos 6rgaos
publicos sem um efetivo sistema de custos, ainda que a Lei Complementar
n.°101, ou Lei de Responsabilidade Fiscal, o exija. Ou seja, essas areas da
administracéo publica ndo conhecem o custo real de seus projetos / atividades, o
qgue dificulta a sua geréncia, principalmente ao se considerar a escassez de

recursos disponiveis.
Capitulo 02

O sistema de custeio € uma pratica contabil que busca a apuracdo e o
controle de custos fornecendo aos gestores publicos subsidios para 0s processos
de tomada de decisdes. Entendemos que a contabilidade de custo é uma das
vertentes da contabilidade gerencial, que, ao contrario da financeira, tem por

objetivo o planejamento e o controle portanto trabalha com a idéia de custos
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esperados, sem desprezar a relevancia dos custos histéricos. O foco dessa € o
usuario interno para quem produz informacfes e relatérios que podem ser
gerados a qualquer momento, ao longo da execucdo, de acordo com a

necessidade gerencial.

Os métodos da contabilidade de custo estdo basicamente relacionados
com a forma de apropriacdo dos custos diretos e indiretos.

Uma das praticas que se mostrou possivel e viavel para o setor publico foi
o método ABC onde os custos sdo apropriados pelas atividades uma vez que
esse método considera que séo as atividades que consomem recursos e nao os

produtos.
Capitulo 03

Ainda que possamos perceber um forte elo entre a contabilidade publica e
0 or¢camento, temos a primeira como um fragil instrumento gerencial. Isso ocorre
porque a contabilidade publica atualmente é uma pratica de registros dos atos e
fatos que alteram o patrimdnio publico, seu objeto de trabalho. Podemos perceber
que o objetivo maior é atender aos 6rgdos de controle, sem a preocupac¢do de
gerar informacdes que atendam o publico interno. Dessa maneira, a contabilidade
publica, como estd estruturada, muito pouco contribui no processo de

gerenciamento dos projetos atividades em andamento.
Capitulo 04

Com a expectativa de suprir a lacuna de informacdes deixada pelo modelo
atual de contabilidade publica, cresce cada vez mais 0 interresse pela
contabilidade gerencial que traz consigo uma proposta de sistema de custo. A
mensuragdo e controle dos custos seriam fundamentais nos processos de

gerencia dos projetos / atividades.

A contabilidade de custo é, portanto, um grande avanco na metodologia
contabil atualmente em pratica no setor publico, pois geraria informacfes que
atenderiam a demanda dos gestores publicos a medida que forneceria
informacdes confidveis e tempestivas que os ajudariam a tomar decisbes
gerenciais em especial as relativas aos gasto, em um contexto em que 0s

recursos sao escassos e as necessidades crescentes.
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Vale ressaltar que o sistema de custo na administracdo publica deve estar
vinculado sistematica e conceitualmente ao orgamento publico e a contabilidade

governamental.
Capitulo 05

O sistema proposto para SEPLAG é, portanto, um sistema gerencial, integrado
a outros sistemas corporativos da secretaria, que tem por finalidade proporcionar
aos gestores informacdes relevantes sobre os custos dos projetos/atividades .
Esse sistema seria gerenciado pela SPGF, que também coordenaria o centro de
informacdo de custos responsavel pelo fornecimento de informagfes para toda

geréncia com a finalidade de:
e Subsidiar a tomada de decisao.

e Viabilizar uma gestao eficiente, eficaz e efetiva dos recursos

disponibilizados.
e Deixar mais transparente o gasto publico

e Auxiliar na busca da qualidade fiscal meta prevista no Acordo de

Resultados da secretaria.

Quando ao longo do segundo e terceiro capitulo desse trabalho mostramos
as caracteristicas do sistema de custo e do sistema contabil publico percebemos
gue esse segundo possui falhas que podem ser supridas pelo primeiro. Como por
exemplo: o fato do atual sistema de contabilidade publica ndo ter ferramentas
analiticas e de gestdo; e o fato da gestdo de custo incorporar 0 componente
estratégico. E importante também salientar que o modelo publico de contabilidade
pode ser o banco de dados do sistema de custo que se pretende implantar.
Sendo assim esse trabalho conclui que a implantagédo de um sistema de custo na
Administracdo Publica Mineira pode ser possivel e viavel, ainda que néo seja
simples, e que, de fato, concorreria para a otimizacdo dos processos gerenciais.
Essa otimizacdo seria como demonstrado nas caracteristicas do sistema de
custeio uma consequéncia direta do fato de ser a contabilidade de custo voltada

para o futuro com o objetivo de determinar ja no momento do planejamento as
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consequéncias de curto e longo prazo dos atos e fatos contabeis. As informacgdes
que o sistema de custo ir4 oferecer aos gestores maior capacidade de analise
para a eliminacdo de atividades que simplesmente oneram a gestao publica sem

agregar valor ao servico final gerado.
Essa concluséo final € resultado de duas importantes conclusdes parciais

A primeira nos mostra que a relevancia do sistema de custo para a
administracdo publica encontra-se no fato deste alterar o ponto de discusséo
guando se fala em despesa. Ou seja, essas discussdes sempre foram definidas
tendo por base indicadores macroeconémicos o0 que na maioria absoluta das
vezes culminava em cortes lineares e sem critérios. O sistema de custo, através
do centro de informacédo de custo, gera informacfes capazes de subsidiar essas
discussbes, de modo a permitir que elas se facam tendo por base critérios de
eficiéncia dos projetos / atividades. Ou seja, podem-se definir os cortes que a
restricdo de recurso exija, sem prejudicar projetos / atividades que estéo trazendo
retornos positivos e até mesmo definir a extincdo de outros que, ao contrario,
sejam ineficientes e estejam mal planejados. Com isso estamos trazendo para a

administracdo publica um importante conceito privado — a competitividade.

Outra importante concluséo parcial € a que nos permite afirmar que o sistema
de custo pode ser visto como um dos critérios de avaliacdo de desempenho, a

medida que:

” o« ” o

¢ Define “quanto se gasta”, “no que se gasta”, “quem gasta”

Faz uma abordagem baseada nos projetos / atividades

e Possui um foco nos resultados

¢ Auxilia na otimizagéo alocativa

e E importante fonte de subsidios para a tomada de decis&o
e Fortalece o principio da transparéncia.

Vale ressaltar nessa conclusao que essa implementagdo de um sistema de
custo apesar de se mostra viavel ndo sera fruto de processo simples pois essa é
uma pratica que possivelmente traria alteracdes na cultura da organizacgéao.

Gestores teriam os programas sob sua responsabilidades avaliados em tempo
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real e ndo apenas ao final de cada exercicio financeiro quando o orgamento para
0 ano seguinte j4 esta elaborado e qualquer alteracdo de planejamento torna-se

totalmente limitada.

Sendo as informacfGes da contabilidade de custo um subsidio para a
elaboracdo do orcamento uma vez que nos fornece dados que informam os
impactos da aplicagdo atual dos recursos publicos na qualidade e efetividade do
programa, deixo como tema para futura pesquisa verificar e analisar as pecas
orcamentarias da SEPLAG/MG antes e apés a implantacdo de um sistema de

custo e analisar qual o impacto dessas informagdes nas futuras LOAS.

Outra proposta de pesquisa futura seria analisar a viabilidade de se vincular a
definicdo e liberacdo de cotas orcamentarias e financeiras aos resultados
apresentados pelos centros de informacdo de custos e ndo apenas ao

acompanhamento do PPAG, como é feito atualmente.

Concluimos afirmando que a gestéo estratégica de custo, por meio de um
sistema de custeamento ao dotar a administracdo publica em especial o gestor
publico um conjunto de informacdes seguras e eficiente que os permita refletir e
avaliar o consumo de recurso publico e a melhor aplicagcdo destes em prol da
sociedade podera otimizar os processos de tomada de deciséo.
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ANEXOS
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Anexo 1 — Funcoes de Governo
Fonte : LDO
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ORCAMENTO FISCAL - DESPESA
FUNCOES E SUBFUNCOES DE GOVERNO

(Anexo a Portaria n°42, de 14 de abril de 1999)

FUNCOES SUBFUNCOES

01 - Legislativa 031 - Acao Legislativa

032 - Controle Externo

02 - Judiciaria 061 - Acao Judiciaria

062 - Defesa do Interesse Publico no Processo Judiciario

03 - Essencial a Justica 091 - Defesa da Ordem Juridica

092 - Representacéo Judicial e Extrajudicial

04 - Administragao 121 - Planejamento e Orgamento
122 - Administragéo Geral
123 - Administragéo Financeira
124 - Controle Interno
125 - Normatrizacgdo e Fiscalizagédo
126 - Tecnologia da Informacéo
127 - Ordenador Territorial
128 - Formacéo de Recursos Humanos
129 - Administracdo de Receitas
130 - Administracdo de Concessfes

131 - Comunicacéo Social

05 - Defesa Nacional 151 - Defesa Aérea

152 - Defesa Naval

153 - Defesa Terrestre

06 - Seguranca Publica 181 - Policiamento
182 - Defesa Civil

183 - Informacéo e Inteligéncia

07 - Relag&o Exteriores 211 - Relacgdoes Diplomaticas




212 - Cooperacéo Internacional
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08 - Assisténcia Social

241 - Assisténcia ao ldoso
242 - Assisténcia ao Portador de Deficiéncia
243 - Assisténcia a crianca e ao Adolescente

244 - Assisténcia Comunitaria

09 - Previdéncia Social

271 - Previdéncia Basica
272 - Prevodéncia do Regime Estatutario
273 - Previdéncia Complementar

274 - Previdéncia Especial

10 - Saude

301 - Atenc¢éo Basica

302 - Assisténcia Hospitalar e Ambulatorial
303 - Suporte Profilatico e Terapéutico
304 - Vigilancia Sanitaria

305 - Vigilancia Epidemiolégica

306 - Alimentacéo e Nutricdo

11 - Trabalho

331 - Protecéo e Beneficios ao Trabalhador
332 - Relagbes de Trabalho
333 - Empregabilidade

334 - Fomento ao Trabalho

12 - Educacgéo

361 - Ensino Fundamental

362 - Ensino Médio

363 - ensino Profissional

364 - Ensino Superior

365 - Educacao Infantil

366 - Educacéo de Jovens e Adultos

367 - Educacéo Superior

13 - Cultura

391 - Patrimdnio Histdrico, Artistico e Aqueoldgico

392 - Difusédo Cultural

14 - Direitos da Cidadania

421 - Custddia e Reintegracao cultural




422 - Direitos Individuais, Coletivos e Difusos

423 - Assisténcia aos Povos Indigenas
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15 - Urbanismo

451 - Infra-Estrutura Urbana
452 - Servicos Urbanos

453 - Transportes Coletivos Urbanos

16 - Habitacdo

481 - Habitacdo Rural

482 - Habitag&do Urbana

17 - Saneamento

511 - Saneamento Basico Rural

512 - Saneamento Basico Urbana

18 - Gestdo Ambiental

541 - Preservacao e Conservagdo Ambiental
542 - Controle Ambiental

543 - Recuperacao de Areas Degradadas
544 - Recursos Hidricos

545 - Meteorologia

19 - Ciéncia e Tecnologia

571 - Desenvolvimento Cientifico

572 - Desenvolvimento Tecnolégico e Engenharia

573 - Difusdo do Conhecimento Cientifico e Tecnolégico

20 - Agricultura

601 - Promocéo e Producédo Vegetal
602 - Producéo e Producdo Animal
603 - Defesa Sanitaria Vegetal

604 - Defesa Sanitaria Animal

605 - Abastecimento

606 - Extensé&o Rural

607 - Irrigagéo

21 - Organizacao Agraria

631 - Reforma Agréria

632 - Colonizacao

22 - Industria

661 - Promocao Industrial
662 - Producéo Industrial

663 - Mineracao




664 - Propriedade Industrial

665 - Normalizacdo e Qualidade
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23 - Comércio e Servicos

691 - Promocao Comercial
692 - Comercializaco
693 - Comércio Exterior
694 - Servicos Financeiros

695 - Turismo

24 - Comunicagdes

721 - Comunicag¢des Postais

722 - Telecomunicacgdes

25 - Energia

751 - Conservacao de Energia
752 - Energia Elétrica
753 - Petréleo

754 - Alcool

26 - Transporte

781 - Transporte Aéreo

782 - Trasnporte Rodoviario
783 - Trasnporte Ferroviario
784 - Trasnporte Hidroviario

785 - Transportes Especiais

27 - Desporto e Lazer

811 - Desporto e Rendimento
812 - Desporto Comunitério

813 - Lazer

28 - Encargos Especiais

841 - Refinanciamento da Divida Interna

842 - Refinanciamento da Divida Externa

843 - Servico da Divida Interna
844 - Servico da Divida Externa
845 - Transferéncias

846 - Outros Encargos Especiais

99 - Reserva de Contigéncia

999 - Reserva de Contigéncia
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Anexo 2 — Mapa Estratégico da SEPLAG
Fonte Site SEPLAG
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Perspectiva
da Sociedade!
Governo

Perspectiva
do Clientel
Eeneficiario

Perspectiva
dos Processos
Internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

7 YISAD DE FUTURO DO GOVERNO DO ESTADC

Mapa Estrategico — Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

: TORMNAR MINAS O MELHOR ESTADO PARA SE WIVER

1 Universalizagio e
gualidade dos servigos

3 lnvestimento e
negacios

4 Gestao eficiente

8 Aumento de confianga nas
instituicties puhlicas

Orfns e entidades

Cidadios

Entes federados e

B Promover a prao-
fissionalizagdo,

7. Simplificar proces-
s0s administrativos

valorizagao,

meritocracia e

rinalidlada Ao i

Fornecedores

18 Simplificar a
relagio do estado
com fornecedares

8.Promover a captagio e
garantir a alocagia
rfiriente dAns reriirens

Estado com o cidadao
recursos noblicos

14 Simplificar a relag&o do

Foderes do Estado de

hdinae Caraic

17 Promover a sinergia

8 Aprimarar as rela-
ches da SEPLAG
com argaos e
entidades, melho-

10. Promover a coordens-
;&0 das agbes multise-
toriais do ooverno

das acdes

15 Promover 3 trans-
paréncia, participacao e
rnntrole sncial

18.Apoiar acdes
novernamentais

rando a comuni-
cacao, participacio e
comprome-timenta

11 Apoiar a governanca

corporativa das empresas
Aotatais

168 .Garantir a qualidade
dos servigos presta-dos
nela SFEPAS

7 Empresas

Amm Ermme

22 Simplificar a relagao do

20 Fomentar a parti-
cipagdo de PMEs
de forma

Reninnalivada

12 Assegurar a qua-
lidade, produtivi-dade
& controle do gasto

13.Garantir a implantagao
dos chogues setoriais de
gestao, viahilizando os

instrumentos necessarios

Alta lideranca

_ estado com as empresas

estrategia e a coor-
denacao de Governo

21 Assegurar a gestao da

para aber-tura,
funcionamenta, alteracdes
g encerramento

23 Garantir a integracgao,
inovacao, eficiéncia,

pracessos de pla-
nejamenta, orgamento e

efetividade, e agilidade dos

avaliagio governa-mental

24 Garantir a inte-
gragao, inovagao,
eficiéncia, efetivi-
dade, e agilidade do
processo de
Modernizagao
institurinnal

25 Garantir a integra-
$ao, inovagao,
eficiéncia, efetivi-
dade, e agilidade do
processa de

Coordenagio
rmsernamental

26.Garantir a integra-
cao, inovacao, efi-
ciéncia, efetivida-de, e
agilidade do processo
de Ges-tao central de
ati-vidades de suparte

27 Garantir a integracao, ina-
vagao, eficiéncia, efeti-vidade,
e agilidade do pro-cesso de
Gestao interna

28.Garantir a comunicagan
interna com gualidade

28 Promover o desenvalyvi-
mento das competéncias

30 Motivar, responsahilizar e
comparometer 0s servidores

21 .Disseminar / compartilhar a
informacan e conhecimento

32 .Consolidar uma identidade
organizacional
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Anexo 3 - ORGANOGRAMA SEPLAG
Fonte Site SEPLAG
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SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO - SEPLAG

Secretario

Secretario Adjunto

ESTRUTURA LEGAL
- Lei Delegada n° 126, de 25 de janeiro de 2007
- Decreto n® 44.459, de 12 de fevereiro de 2007

Subsecretaria de Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento Gestio
|
[ 1 1 I | 1
i i p s i dénci < : AR i Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
" Central de o Coriral de Costio “Central de e Cordaraik e Plansl t nm“_.ﬂ"._u“oﬁw”wm_wm m:um“_“.p_ﬂ“..n@o:n_u 7 vnow_._n.m_ de uﬂa::u_ de On“n.m_ de Pericia Oo_,_.u.nqn_ de Politica
«vqon.aaw«oo Recursos noo_.no._n_.ouo Regional Gestio e Fi G _... gist! cos e Administragéo i Governanga Modernizagao Médica e m»:n._o a..u.moo:_.mon
Orgamentaria e Agdes mo Estado Gera i ; Patrin de Pessoal | | Eletrénica _._aE:ﬁo_o:-_ O L
i | ]
Diretoria Central de
Diretoria Central Diretoria de Diretoria Central Infra-estrutura d Diretoria Central
Diretoria Central 7 de Alocacdo Ditetoria Cantral Diretoria Central de Gestio de -estrutura de retoria Diretoria Central Diretoria Central
deGestio Fiscal | | Estratégicade | | o projotos nomﬂ.-.....ﬁ-.t e | . dePatiménio | Direftos H .“..n._o_naa_non.. o de w._-o..._u_.uu_.ueum de | . dePericiaMédica | — de Provisao
Recursos e Agdes Imobiliario do Servidor Comunicagao
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3”.”33&0 e Agdo Governamental institucional Servigos Gerais >vo§_nvaa o Informagéo Organizacional Ocupacional e Remuneragao
Diretoria Central Diretoria Central de Diretoria Central de
Diretoria Central retoria Diretoria Central Diretoria Central Diretoria Central de Diretoria Central de
de Monitoramento .| Acompanhamento de Diretoria de Ly — N — — I
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Diretoria de Diretoria Central de Diretoria Contral , Diretoria Central
L] Logistica | | Processamentodo | de Gestio do L do
e Manutengao Pagamento de PSIU Desenvolvimento
Pessoal
Diretoria Central
| de Supervisdo do
Processo de
Pagamento
DESENHO:
SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO

SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE MCDERNIZACAO INSTITUCIONAL

DIRETORIA CENTRAL DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
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Anexo 4 — Tabela de UPG's SEPLAG
Fonte: Elaboracé&o Propria .



Centro de Centro de
Responsabilizacao Custo

01 01

01 02
01 03
02 01
03 01
04 01
05 01
06 01
07 01
07 05
07 06
07 09
07 10
07 11
07 12
07 13
07 15
07 16
07 18
07 19
07 20
07 21
07 22
07 23
07 24
07 25
07 26
07 27
07 28
07 29
07 30
07 32
07 33
07 34
07 35
07 36
07 37
07 50
08 01
08 02
08 51
08 52
08 53
08 54
08 55
08 56

Complemento

701-01
701-01

213-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
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Descricao da UPG

GABINETE-ATIVIDADE PROPRIA
GABINETE-ATIVIDADE PARA OUTRO
ORGAO

GABINETE-PNAGE
AJA-ATIVIDADE PROPRIA
ASCOM-ATIVIDADE PROPRIA
ARS-ATIVIDADE PROPRIA
AUS-ATIVIDADE PROPRIA
AAA-ATIVIDADE PROPRIA
CORE-ATIVIDADE PROPRIA
CORE-ARACUAI
CORE-BARBACENA
CORE-CARATINGA
CORE-CORONEL FABRICIANO
CORE-CURVELO
CORE-DIAMANTINA
CORE-DIVINOPOLIS
CORE-GOVERNADOR VALADARES
CORE-ITABIRA

CORE-JUIZ DE FORA
CORE-LAVRAS
CORE-LEOPOLDINA
CORE-MONTES CLAROS
CORE-MURIAE
CORE-PARACATU
CORE-PASSOS

CORE-PATOS DE MINAS
CORE-POCOS DE CALDAS
CORE-PONTE NOVA
CORE-POUSO ALEGRE
CORE-SAO JOAO DEL REY
CORE-SAO LOURENCO
CORE-SETE LAGOAS
CORE-TEOFILO OTONI
CORE-UBA

CORE-UBERABA
CORE-UBERLANDIA
CORE-VARGINHA
CORE-VICOSA
SPGF-ATIVIDADE PROPRIA
SPGF-ATIVIDADE PARA OUTRO ORGAO
MANUTENCAO - CORE
MANUTENCAO - SPLOR
MANUTENCAO - SCPPO
MANUTENCAO - GERAES
MANUTENCAO - SCCG
MANUTENCAO - SUGES



08
08
08
08
08
08
08
08
08
08
08
08
08
09
10

11

12
13
23
14
24
15
15
15
16
17
27
18
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19

57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
01
01

01

01
01
01
01
01
01
46
47
01
01
01
01
01
05
07
08
09
10
11
12
13
15
18
19
21
22
23
24
25
26
27
28
29
31

701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01
701-01

171-01

000-01
171-02
041-02
171-02
006-02
171-02
171-02
171-02
000-01
041-03
777-03
774-03
022-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
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MANUTENCAO - SCRLP
MANUTENCAO - SCAP
MANUTENCAO - SCGE
MANUTENCAO - SUMIN
MANUTENCAO - SCPMSO
MANUTENCAO - SCPRH
MANUTENCAO - GABINETE
MANUTENCAO - AJA
MANUTENCAO - ASCOM
MANUTENCAO - ARS
MANUTENCAO - AUS
MANUTENCAO - AAA
MANUTENCAO - EPR
CONSELHO DE ETICA-ATIVIDADE PROPRIA

CENTRO ADMINISTRATIVO-ATIVIDADE
PROPRIA

ESTADO PARA RESULTADOS-ATIVIDADE
PROPRIA

SPLOR-ATIVIDADE PROPRIA
SCPPO-ATIVIDADE PROPRIA
SCPPO-ATIVIDADE PROPRIA
SCGERAES-ATIVIDADE PROPRIA
SCGERAES-ATIVIDADE PROPRIA
SCCG-ATIVIDADE PROPRIA
SCCG-CENTRAL DE PROJETOS
SCCG-FORUM SPGF
SUGES-ATIVIDADE PROPRIA
SCRLP-ATIVIDADE PROPRIA
SCRLP-ATIVIDADE PROPRIA
SCAP-ATIVIDADE PROPRIA
SCGE-ATIVIDADE PROPRIA
SCGE-ARACUAI
SCGE-BARREIRO

SCGE-BELO HORIZONTE
SCGE-CARATINGA
SCGE-CORONEL FABRICIANO
SCGE-CURVELO
SCGE-DIAMANTINA
SCGE-DIVINOPOLIS
SCGE-GOVERNADOR VALADARES
SCGE-JUIZ DE FORA
SCGE-LAVRAS

SCGE-MONTES CLAROS
SCGE-MURIAE

SCGE-PARACATU
SCGE-PASSOS

SCGE-PATOS DE MINAS
SCGE-POCOS DE CALDAS
SCGE-PONTE NOVA
SCGE-POUSO ALEGRE
SCGE-SAO JOAO DEL REY
SCGE-SAO SEBASTIAO DO PARAISO



19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
20
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
21
22
32
22
22

32
33
35
36
37
40
41
42
70
71
43
44
45
48
01
01
05
06
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
32
33
34
35
36
37
01
01
38
39

158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
158-03
013-03
008-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
773-03
002-03
226-03
002-03
002-03
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SCGE-SETE LAGOAS
SCGE-TEOFILO OTONI
SCGE-UBERABA
SCGE-UBERLANDIA
SCGE-VARGINHA
SCGE-AURUS
SCGE-SEGURANCA DA INFORMACAO
SCGE-SINFI
SCGE-BIBLIOTECA VIRTUAL
SCGE-RAIO X
SCGE-LIGMINAS
SCGE-PORTAL MINAS
SCGE-UAI

SCGE-EQUIPE SEDE
SUMIN-ATIVIDADE PROPRIA
SCPMSO-ATIVIDADE PROPRIA
SCPMSO-ARACUAI
SCPMSO-BARBACENA
SCPMSO-CARATINGA
SCPMSO-CORONEL FABRICIANO
SCPMSO-CURVELO
SCPMSO-DIAMANTINA
SCPMSO-DIVINOPOLIS
SCPMSO-FORMIGA
SCPMSO-GOVERNADOR VALADARES
SCPMSO-ITABIRA
SCPMSO-ITAJUBA
SCPMSO0-JUIZ DE FORA
SCPMSO-LAVRAS
SCPMSO-LEOPOLDINA
SCPMSO-MONTES CLAROS
SCPMSO-MURIAE
SCPMSO-PARACATU
SCPMSO-PASSOS
SCPMSO-PATOS DE MINAS
SCPMSO-POCOS DE CALDAS
SCPMSO-PONTE NOVA
SCPMSO-POUSO ALEGRE
SCPMSO-SAO JOAO DEL REY
SCPMSO-SAO LOURENCO
SCPMSO-SETE LAGOAS
SCPMSO-TEOFILO OTONI
SCPMSO-UBA
SCPMSO-UBERABA
SCPMSO-UBERLANDIA
SCPMSO--VARGINHA
SCPRH-ATIVIDADE PROPRIA
SCPRH-ATIVIDADE PROPRIA
SCPRH-PDG MINAS

SCPRH-IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE
RH
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Anexo 5 — Critério de Rateio Custos Indiretos
Fonte: Elaboracé&o Prépria.
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GRUPO | - Despesa com Servidor

Vencimento
Adicional por tempo de servico

Gratificacao de cargo em comissao

Vantagens pessoal Fixado em Direto Servidores
Ferias Lei Vinculados ao CC
Gratificacao de natal
Parcela Remuneratéria Complementar
Premio de produtividade
GRUPO Il - Despesa com Pessoal
Pessoal terceirizado Conservacao e
Limpesa
Vencimento metro quadrado
s de area ocupada
Vale refeicéo .
¢ Direto e pelo CC +
Vale transportes Indireto %referente ao
- . total de area util /
Taxa Administrativa por n° de CC's
Impostos
Outros
Pessoal terceirizado Apoio
Administrativo
Vencimento
Vale refeicéo o . .
Definido Direto Funcionario
Vale transportes Contrato Vinculado ao CC
Taxa Administrativa
Impostos
Outros
Trabalhadores Mirins Funcionario
Vinculado ao CC +
Vencimento % referente ao n°®
. de vezes que
Vale refeicao Direto acionou o centro
Vale transportes Indireto de boys no
periodo/n°de
Taxa Administrativa vezes que 0
| ; centro de boy foi
mpostos acionadono
Outros periodo




Contrato Adiministrativo
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Vencimento
Vale refeicédo . Funcionario
Direto .
Vinculado ao CC
Vale transportes
Imposto
Outros
Estagiario
Vencimento
Vale refeicdo . Funcionario
Direto .
Vinculado ao CC
Vale transportes
Imposto
Qutros
GRUPO Il - Despesa com Equipe
Diarias
Definido
Valor Decreto Decreto
Acrescimo Acordo de Resultado
Adiantamentos Definido
Decreto
Valor Decreto ou Valor Despesa elou
Acrescimo Acordo de Resultado fatura
Reembolso Definido
Decreto
Valor Decreto ou Valor Despesa elou . Equipe Vinculada
¢ Direto 20 CC
Acrescimo Acordo de Resultado atura
Eventual de Gabinete
Cursos
Seminarios e outros
Fatura
GRUPO |V - Despesa Fixas
area ocupada pelo
Agua CcC
area ocupada pelo
Energia Eletrica Fatura ou . CcC
. Diretos .
Recibo gasto por ramais

Telefonia Fixa

Telefonia Celular

de uso do CC

gasto por telefone
de uso do CC




IPTU

Condominio

Aluguel

Vale refeicdo

Vale transportes
Assinatura de revista
Assinatura de jornal

Anuidades

area ocupada pelo
CcC

area ocupada pelo
CcC

area ocupada pelo
CcC

CC que demanda

CC que demanda
n° de exemplares
disponivel p/ CC
n° de exemplares
disponivel p/ CC

CC que demanda
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GRUPO |V - Despesa Variavel
Contratada

Combustivel
Repografia

Servigo de Informatica
Assinatura TV
Correios

Passagem Aerea
Hospedagem
Locacéo Espaco

Coffe Brack

Concerto veiculos

Publicacdo

Fatura

Indireto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

Direto

> % Km veiculos
enquanto a
disposicéo do CC/
%Km total rodada

% de uso CC

n° de
computadores
CC que demanda
% de uso CC

CC que demanda
CC que demanda
CC que demanda
CC que demanda
% % Km veiculos
enquanto a
disposicéo do CC/

%Km total rodada

CC que demanda




GRUPO V - Despesa Variavel Consumo
Geral
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Material Grafico Direto CC que demanda

Material para escrit6rio Direto CC que demanda

Material Informatica Direto CC que demanda
% consumo CC —»
N°de banheiros

Fatura CC/ N° Total de

Artigo de Limpeza e Higiene Indireto banheiros

Material eletrico Direto CC que demanda

GRUPO VI - Despesa Variavel

Especifica

Premiacoes

Material distribuicdo gratuita

Consultoria

Colaboradores Diversos

. . . Despesa

Material medico Hospitalar Fatura Diretos Vinculada ao CC

solicitante

Livros
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