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RESUMO

Ferreira, Pammela Gomes. Controladoria no setor publico: a utilizagao do
sistema de custos visando a qualidade do gasto publico.

O presente trabalho busca desenvolver uma pesquisa sobre a implantacdo de um
sistema de apuragao de custos no setor publico. O estudo é realizado através da
exploracdo do referencial teoérico sobre: controle, controladoria, controller,
controladoria publica, e custos no setor publico. Diversos autores expdem seus
posicionamentos acerca da importancia da controladoria; da necessidade das
organizagbes possuirem controles, que podem ser utilizados para auxiliar os
gestores no processo de tomada de decisao; bem como na importancia da apuragao
dos custos dos produtos e servigos colocados a disposicao da sociedade,
possibilitando a verificagao de possiveis gastos que podem ser reduzidos, visando a
otimizagéo dos recursos, porém, sem a alteracao da qualidade dos atendimentos
sociais. No decorrer da pesquisa sdo apresentadas as dificuldades, contribuicdes, e
conseqiiéncias da implantacdo ou ndo de um sistema de apuracado de custos no
setor publico, tanto para a gestdo, como para a sociedade. Por fim, buscando
demonstrar a possibilidade e as contribuicbes que a implementacdo de um sistema
de apuracdo de custos na area publica, discorre-se sobre os métodos de custeio
possiveis de serem utilizados, visto que a legislagdo nio obriga o setor publico a
utilizar determinado método, permitindo a escolha entre os métodos existentes.

Palavras-chave: Controle. Controladoria. Custos no Setor Publico. Qualidade do
Gasto.
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1 INTRODUGAO

A determinacgdo dos custos no setor publico é fundamental para o controle e
avaliacdo da execucgdo dos programas de governo, além de contribuir também para
uma analise mais profunda das alternativas em relagdo aos produtos e servigos
colocados a disposi¢do da comunidade.

Assim, um dos propoésitos deste estudo é verificar a importancia do controle
no ambiente publico municipal, utilizando as técnicas da controladoria para a
implementacédo de um sistema de custos, visando a melhor aplicagéo dos recursos
publicos, tendo o gasto voltado para os beneficios da sociedade.

Dessa maneira, com a utilizacdo de um sistema de custos, a administragao
publica tera uma ferramenta gerencial, para controlar e avaliar os custos da
entidade, disponibilizando aos gestores informacgbes que auxiliardo no processo
decisério.

Como serd demonstrado, a controladoria propicia ferramentas de controle
para as organizacoes, possibilitando a implantacdo do gerenciamento dos custos,
voltando suas preocupagbes para o continuo aprimoramento da gestdo e a
satisfacao dos individuos de determinada localidade.

Neste sentido, busca-se, através de pesquisas bibliograficas relativas ao
assunto, esclarecer as contribui¢des que a implantagéo de um sistema de apuragéo
de custos pode trazer para a administragcdo publica, contribuindo para que os
produtos e servigcos prestados a sociedade tenham seus custos reduzidos, porém,

mantendo sua qualidade.
1.1 PROBLEMATICA
Verificar a importancia da implantagcdo de um sistema de custos no setor

publico, utilizando ferramentas de controle para atingir a qualidade da aplicagdo dos

recursos, visando a satisfagdo dos anseios da populagéo.



1.2 QUESTAO DE PESQUISA

E possivel a implantagdo de um sistema de apuragdo de custos no setor
publico, utilizando técnicas de controle, visando a melhor aplicabilidade dos recursos

arrecadados da sociedade, na busca da eficacia e eficiéncia da gestao?

1.3 OBJETIVO GERAL

Identificar as principais contribuicbes na implantagdo de um sistema de

custos nas organizagdes publicas.

1.4 OBJETIVO ESPECIFICO

— Conceituar controle;

— Conceituar e indicar as atribui¢des do controller;

— Descrever a fungéo, importancia e objetivo da Controladoria;

— Verificar os requisitos para a implantagdo da Controladoria no setor publico,
demonstrando os beneficios no auxilio ao gestor no processo decisoério;

— Descrever as contribuicbes da implantagdo de um sistema de custos no setor
publico, focando na qualidade do gasto publico, visando atender as

necessidades da sociedade, com eficacia e eficiéncia.
1.5 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Demonstrar aos gestores as contribuicbes da implantacéo de sistema de
custos no setor publico, por meio do controle, visando auxiliar a tomada de decises,
atingindo assim, os objetivos organizacionais, e consequentemente, o bem estar da

sociedade.

1.6 JUSTIFICATIVA DO PROJETO

Proporcionar a sociedade académica, uma abordagem objetiva sobre a

implantagao de um sistema de custos no setor publico, utilizando ferramentas de



controle, visando a melhor aplicagdo dos recursos publicos; demonstrando as
contribuicdes no que tange a identificagdo dos custos dos produtos e servigos
colocados a disposicao da sociedade; proporcionado uma gestéo eficiente e eficaz,
com a disponibilizacdo de produtos e servigos com qualidade; além de elaborar um
material para os profissionais da area publica, e também aos demais interessados,
contendo explicagdes acerca do assunto.

A relevancia da pesquisa é justificada pela conveniéncia; valor tedrico, e utilidade

metodolodgica.

1.7 METODOLOGIA

O desenvolvimento deste estudo requer que sejam abordados conceitos de
controle interno, controller, controladoria, controladoria com énfase na administragéo
municipal, e a apuragao de custos no setor publico.

A pesquisa sera realizada com base nos seguintes aspectos:

a) Quanto a abordagem do problema:

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa €& classificada como
qualitativa, pois segundo Sampieri et al (2006, p. 19) “...] € baseado em um
esquema indutivo, é expansivo e em geral ndo busca criar questbes de pesquisa
anteriormente nem provar hipéteses preconcebidas, e sim deixar que essas surjam
durante o desenvolvimento do estudo. E individual, ndo mede numericamente os
fendbmenos estudados nem tampouco tem como finalidade generalizar os resultados
de sua pesquisa; ndo realiza analise estatistica, seu método de analise é

interpretativo, contextual e etnografico”.

b) Quanto aos objetivos:

Quanto aos objetivos, a pesquisa é descritiva, pois preocupa-se com a
observagédo, registro, analise, classificagdo e interpretagdo dos fatos, sem que o
pesquisador interfira sobre esses. Sob o ponto de vista de Gil apud Raupp e Beuren

(2003, p. 81): “[...] a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
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caracteristicas de determinadas popula¢des ou fendmenos ou o estabelecimento de

relagdes entre as variaveis”.

¢) Quanto aos procedimentos:

Quanto aos procedimentos, a pesquisa é bibliografica, pois sua sustentacao
te6rica sera realizada a partir de pesquisas em materiais ja elaborados,
desenvolvida com base em material acessivel ao publico em geral publicado em
livros, revista e artigos, conforme entendimento de Raupp e Beuren (2003, p. 86-87):
“[...] haja vista que & por meio dela que se toma conhecimento sobre a producéo
cientifica existente. [...]. Por meio dessas bibliografias relinem-se conhecimentos

sobre a tematica pesquisada.”



11

2 ESTADO DA ARTE DA CONTROLADORIA

2.1 CONTROLE

Araujo e Arruda (2006, p. 11) conceituam o controle como “[...] o conjunto de
medidas necessarias ao perfeito funcionamento de um sistema, seja ele simples ou
complexo, de modo que sejam alcangados seus fins e objetivos.”

Faccioni (2001, p. 02) exp&e que: “Os resultados mediocres ou desastrosos
na Administracdo Publica ou Privada tém sempre como responsaveis as falhas de
controle, de igual forma que o sucesso repousa fundamentalmente na sua
eficiéncia.”

Faccioni (2001, p. 06) comenta que incumbe ao administrador:

[...] gerir o patriménio e os recursos a ele confiados com proficiéncia, sem
desperdicios e desvios, cumpre-lhe, ainda, manter condicSes para
demonstrar a pratica da boa administragéo e permitir a verificagéo, por parte
dos érgdos de controle externo e dos cidad&os, de que agiu com corregdo e
competéncia.

Assim, torna-se necessario adotar mecanismos que demonstrem a

competéncia da organizacéo, sendo o controle:

[-..] um dos mecanismos mais utilizados na pratica gerencial, e sua esséncia
consiste na comparagéo entre os resultados previstos com os realizados,
com o objetivo de certificar que o desempenho esta dentro dos padrdes
previstos e identificar os pontos que requerem corregéo. (FLORIANO e
LOZECKY], 2008, p. 02).

Na ‘administragéo publica, Araujo e Arruda (2006, p. 13) definem o controle
como a “[...] atribuicdo de acompanhamento, vigilancia, verificagdo, orientacédo e
correcao que um poder, 6rgdao ou agente publico exerce sobre a atuagao de outro ou
sobre sua proépria atuagao.”

Gerigk et al (2007, p. 07) expbem que as administragcdes publicas:

[...] necessitam de formas alternativas de controles, ndo apenas controles
formais, que objetivam atender estritamente as determinac¢des legais, mas
também de controles gerenciais, que atendam as exigéncias legais e
priorizem o atendimento dos resultados, detectando antecipadamente os
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problemas e corrigindo as possiveis distor¢cdes, fazendo com que a gestéo
publica cumpra seu papel de forma eficiente e eficaz.

Deste modo, o controle é utilizado para medir e avaliar o desempenho da
organizagao, visando alcangar os resultados esperados, pois € ele que indicara os
desvios no decorrer das atividades da entidade.

Para Chiavenato (1997, p. 273), o controle tem a finalidade:

[...] de assegurar que os resultados daquilo que foi planejado, organizado e
dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente
estabelecidos. A esséncia do controle reside na verificacdo se a atividade
controlada esta ou ndo alcangando os objetivos ou resultados desejados. O
controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade
exercida para um fim previamente determinado.

Nesse sentido, entende-se que o controle deve assegurar que os objetivos
estabelecidos pela administracdo sejam respeitados por todo o conjunto da
organizagao.

Sob o ponto de vista de Floriano e Lozeckyi (2008, p. 06):

O controle tem significado relevante somente quando € implantado para
garantir o cumprimento de um objetivo bem definido, quer seja
administrativo ou gerencial, e inclui uma série de procedimentos que
assegura a fluidez e a organizagdo necessarias para obtencdo de um
resultado esperado.

Para Peleias (2002, p. 26) o controle é exercido “[...] por todos os gestores
da empresa, com o apoio fornecido pela controladoria, e é suportado por relatorios
obtidos do sistema de informacao, voltados para avaliacdo de resultados e de
desempenhos.”

Fernandez (1989, p. 72) apud Mosimann e Fisch (1999, p. 105) ressalta os

seguintes objetivos de controle:

— verificar permanentemente os fatos;

— oferecer seguranca & administragdo, evidenciando se tudo estd de
acordo com o0s planos e diretrizes estabelecidos;

— possibilitar a identificagéo de erros e ineficiéncias;

— permitir pronta atuagdo do tomador de decis&o, visando corrigir os
desvios em relago ao plano original;

— ser uma etapa do processo de gestéo; e

— integrar-se ao processo de planejamento e execugio.
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Flores (2006, p. 19) comenta que para administragdo publica ser eficiente e
eficaz & preciso enfrentar o desafio de gerir (organizar, controlar, dirigir e planejar) o
seu sistema de controle, sendo necessario que os gestores publicos Comparem seus
resultados através de mecanismos gerenciais, afim de que possam ser melhorados.

Para Faccioni (2001, p. 02): “N&o é um controle contra o Administrador, mas
para o Administrador ficar ‘senhor’ da situa¢do, e n&o ser inclusive surpreendido
depois, pelo Controle Externo, e as vezes tarde demais para sua isencgéo, ou
corregao, sem culpa e penalizagdo.”

Peleias (2002, p. 26) conceitua o controle como:

[-..] a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que avalia o grau
de aderéncia entre os planos e sua execugéo; analisa os desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou externas;
direciona as agdes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis no
cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos.

Segundo Peixe (2002, p. 29) para existir 0 controle adequado € necessario
“[...] que os gestores participem da elaboracédo do planejamento e com ele estejam
de acordo.”

Atkinson et al (2000, p. 94) expdem que o controle “[...] € um conjunto de
métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trilha
para alcangar seus objetivos.”

Sob o ponto de vista de Perez Junior ef al (1997, p. 50), o controle significa
“[...] tomar conhecimento de determinada realidade, compara-la com o0 que se
deveria ser em termos ideais, identificar oportunamente os desvios e adotar
providéncias no sentido de corrigir esses desvios.”

De acordo com a Controladoria Geral da Unido (2005, p. 16):

O conirole € uma das fungBes classicas da administracdo de qualquer
entidade, seja publica ou privada, sendo precedido pelas atividades
administrativas de planejamento, organizacdo e coordenacdo. Na
administragdo publica, esta funcdo é mais abrangente e necessaria em
virtude do dever de prestacdo de contas a que todo ente estatal esta
submetido.
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2.2 CONTROLE INTERNO

De acordo com Floriano e Lozeckyi (2008, p. 05): “O controle interno deve
ser implantado em todas as areas da empresa e deve ser seguido por todos os
funcionarios, do baixo ao alto escaldo, devendo ser periodicamente revisado para
atender o seu real objetivo.”

Faccioni (2001, p. 02) comenta que:

Onde séo frageis os procedimentos de controles, ocorrem freqlientemente
erros involuntarios, desperdicios e até fraudes. JA um bom Sistema de
Controle Interno inibe a ocorréncia desses atos, auxiliando o bom

andamento da gestéo.

i

Para Floriano e Lozeckyi (2008, p. 04), o controle interno “[..] € um

instrumento, que através de suas ferramentas, auxilia a administracdo em todas
suas atividades de carater administrativo e operacional.”

Para Faccioni (2001, p. 05) séo fun¢des basicas do controle interno:

—~ prestar informagbes permanentes & Administragdo Superior sobre todas
as areas relacionadas com o controle, seja contabil, administrativo,
operacional ou juridico;

— preservar os interesses da organizagdo contra ilegalidades, erros ou
outras irregularidades;

— velar para a realizag&o das metas pretendidas;

— recomendar os ajustes necessarios com vistas a eficiéncia operacional.

Conforme expdem Floriano e Lozeckyi (2008, p. 06), o sistema de controle

interno pode ser de natureza preventiva, detectiva e corretiva:

a) Preventiva: atua como uma forma de prevenir a ocorréncia dos
problemas, exercendo o papel de uma espécie de guia para a execugdo do
processo ou na definicdo das atribuigdes e responsabilidades inerentes.

b) Detectiva: detecta algum problema no processo, permitindo medidas
tempestivas de correcéo.

¢) Corretiva: serve de base para detectar erros, desperdicios ou
irregularidades, depois que as mesmas ja ocorreram, permitindo agdes
posteriores corretivas.

Para Peter e Machado (2003, p. 24), o controle interno pode ser conceituado

como:

[...] o conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados
utilizado com vistas a assegurar que os objetivos dos 6rgdos e entidades da
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Administragdo Publica sejam alcancados, de forma confiavel e concreta,
evidenciando eventuais desvios ao longo da gestado, até a consecugao dos
objetivos fixados pelo Poder Publico.

Peixe (2002, p. 102) afirma que:

Ao se implantar um sistema de controle interno na administragéo publica,
devem ser levados em conta os riscos atinentes a cada caso e o seu custo
de manutengdo, vez que seria indécuo implantar um sistema, cujo custo do
controle fosse superior ao objeto que se deseja controlar.

Entretanto, para Cavalheiro e Flores (2007, p. 65) alguns controles

estratégicos podem ser mantidos, mesmo que sejam um pouco ONerosos:

O beneficio advindo do controle deve ser maior que o custo do controle, sob
pena de inviabiliza-lo no ponto de vista econbémico. Contudo, alguns
controles estratégicos, mesmo que um pouco onerosos, podem ser
mantidos se houver objetivc de preservagdo da cultura dos controles, e
estudado caso a caso.

Faccioni (2001, p. 03) comenta que se os controles interno, externo, e a
administragéo estiverem integrados “[...] cumpre-lhes promover a realizacdo do bem
publico, para permitir a obtengdo do resultado maximo, com o minimo de recursos,
sem desvios e desperdicios”.

O autor entende ainda que a interagdo de ambos os controles (Interno e

Externo) resulta no denominado Sistema de Controle, e elenca os seus fins:

— assegurar eficacia, eficiéncia e economicidade na administragéo e
aplicag&o dos recursos publicos;

—~ evitar desvios, perdas e desperdicios;

— garantir o cumprimento das normas técnicas, administrativas e legais;

- identificar erros, fraudes e seus agentes;

— preservar a integridade patrimonial;

— propiciar informacdes para a tomada de decisdes.
{FACCIONI, 2001, p. 03)

De acordo com Gerigk et al (2007, p. 07), a implantagcao do controle interno
e a estruturacdo nos entes publicos municipais tem por objetivo 0 acompanhamento
e colaboracdo na coordenacédo de acgdes com enfoque gerencial, para que os

objetivos tracados sejam atingidos, bem como, haja disponibilizagéo de informacdes

de forma clara e objetiva, contribuindo para a gestao das atividades municipais.
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Floriano e Lozeckyi (2008, p. 02) comentam que com a utilizagdo de
controles internos estruturados, € possivel diminuir a ocorréncia de fatos
indesejaveis na gestdo da organizacdo, que deve implantar essa ferramenta para
auxiliar os gestores na busca da eficiéncia, objetivando fazer cumprir as
determinacgdes e o atendimento das expectativas da administragao publica.

Peixe (2002, p. 103) ressalta que o controle interno € exercido sobre todas
as unidades administrativas dos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario com as

seguintes finalidades:

— criar condi¢cdes indispensdveis para assegurar eficacia ao controle
externo e regularidade & realizag&o da receita e da despesa;

— acompanhar a execugéo de programas de trabalho e a do orcamento;

— avaliar os resultados alcangados pelos administradores e verificar a
execucdo dos contratos; e

— analise do custo/beneficio.

Nesse sentido, Faccioni (2001, p. 04) afirma que os Poderes Legislativo,

Executivo e Judiciario devem ter atuacgao sistémica e integrada para o fim de:

— avaliar o cumprimento de metas e a execugdo dos programas
governamentais e orgcamentarios;

— comprovar a legalidade e avaliar os resultados da gestdo, quanto &
eficiéncia e eficacia;

— exercer o controle das obriga¢des, direitos e haveres;

— apoiar o controle externo.

Segundo Peixe (2002, p. 103-104), o controle interno deve responder a

algumas questdes basicas:

— Abrangéncia: definir a area a ser controlada, bem como se os registros,
informagdes e ajustes contabeis abrangem a totalidade dos atos e fatos
administrativos.

— Exatidao: identificar se a execugdo do trabalho, a avaliacdo dos
elementos patrimoniais e as informacdes estdo exatas.

— Legalidade: é uma questdo fundamental no exercicio do controle interno
para verificar se os atos praticados obedecem a legislacao vigente.

— Disseminag¢do das Informagdes: saber quem deve prestar as
informacdes, e quem deve recebé-las, analisd-las e tomar medidas
necessarias.

— Oportunidade: indicar se os ftrabalhos de controle estido sendo
realizados na época mais adequada; basicamente, um sistema de
controle esta integrado em um sistema de informacdes, podendo, pois,
ser utilizado o processamento eletronico de dados com alta eficiéncia.
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De acordo com a Secretaria de Controle Interno do Senado Federal,

destacam-se como principios de controles internos:

a. relagdo custo/beneficio - consiste na minimizagdo da probabilidade de
falhas/desvios quanto ao atingimento dos objetivos e metas. Este conceito
reconhece que o custo de um controle ndo deve exceder aos beneficios que
ele possa proporcionar. Ha necessidade, também, de definicao precisa de
critérios, mensuragado, padrées de comparagdo e de outros elementos que
permitam a identificac@o e a analise de desvios, em relagdo aos resultados
ou procedimentos previstos;

b. qualificagcdo adequada, treinamento e rodizio de funcionarios - a eficacia
dos controles internos esta diretamente relacionada com a competéncia e
integridade do pessoal. Assim sendo, € imprescindivel que haja uma politica
de pessoal que contemple:

= selecdo e treinamento de forma criteriosa e sistematizada, buscando
methor rendimento e menores custos;

» rodizio de fungdes, com vistas a reduzir/eliminar possibilidades de
fraudes; e

= obrigatoriedade de funcionarios gozarem férias regularmente, como
forma, inclusive, de evitar a dissimulagéo de irregularidades;

c. delegagcdo de poderes e determinagcdo de responsabilidades - a
delegacdo de competéncia, conforme previsto em lei, sera utilizada como
um instrumento de descentralizagdo administrativa, com vistas a assegurar
maior rapidez e objetividade as decisbes. O ato de delegagédo devera
indicar, com precisdo, a autoridade delegante, delegada e o objeto da
delegacdo. Assim sendo, em qualquer Orgdo/entidade, devem ser
observados:

= existéncia de regimenio/estatuto e organograma adequados, onde a
definicdo de autoridade e conseqlientes responsabilidades sejam claras e
satisfagcam plenamente as necessidades da organizacao; e

= manuais de rotinas/procedimentos claramente determinados, que
considerem as fungbes de todos os setores do 6rgdo/entidade;

d. segregacédo de fungdes - a estrutura de um controle interno deve prever
a separagdo entre fungdes de autorizagio/aprovagdo, de operages,
execugdo, controle e contabilizacdo das mesmas, de tal forma que
nenhuma pessoa detenha competéncias e atribuicdes em desacordo com
este principio;

e. instrucdes devidamente formalizadas - para atingir um grau de
seguranca adequado ¢ indispensavel que as acbes, procedimentos e
instrucdes sejam disciplinados e formalizados através de instrumentos
eficazes, ou seja: claros e objetivos e emitidos por autoridade competente;

f. controles sobre as transagfes - € imprescindivel estabelecer o
acompanhamento dos fatos contabeis/financeiros e operacionais,
objetivando que sejam efetuados mediante atos legitimos, relacionados com
a finalidade do orgéo/entidade e autorizados por quem de direito; e

g. aderéncia a diretrizes e normas legais - é necessario a existéncia, no
6rgao/entidade, de sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a
observancia das diretrizes, planos, normas, leis, regulamentos e
procedimentos administrativos internos.

Pelo exposto, pode-se entender que o controle interno € um recurso
importante para a organizagdo, pois auxilia no processo decisorio, gerando

economia na gestdo da entidade, e consequentemente, inumeros beneficios aos
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cidaddos, pois com a utilizagcdo de um controle interno adequado, atingira-se

resultados mais favoraveis com menores desperdicios.

2.3 CONTROLLER

Para realizar o controle interno da organizagdo, com planejamento e visédo
estratégica, torna-se necessaria a existéncia de um responsavel por essa tarefa, que
por meio da utilizagdo de sistemas informatizados, repassard a analise das
informagdes aos gestores, para que estes tomem as decisBes que julgar mais
corretas: esse individuo é o controller (ou controlador).

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 28) entendem que: “O controller € o gestor
encarregado do departamento de Controladoria; seu papel é, por meio do
gerenciamento de um eficiente sistema de informacgao, zelar pela continuidade da
empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades
desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcangariam
se trabalhassem independentemente”.

No entendimento de Crepaldi (2004, p. 41): “[...] o controller envolve-se em
planejamento, tomada de decisdo, desenho de sistemas de informacdes e de
sistemas de incentivos e em varias outras tarefas, além de ajudar gerentes em
decisBes operacionais.”

Segundo Perez Junior et al (1997, p. 35), o enfoque mais correto de atuacao
do controller envolve “[...] a compilagdo, sintese e andlise das informacdes geradas,
e ndo a responsabilidade por sua elaboragao.”

Ainda segundo os autores (1997, p. 35-36), o controller atua como um “[...]
6rgéo de staff ligado diretamente a alta administrac&o, selecionando e filtrando as
informagdes oriundas dos diversos departamentos, que serdo utlizadas para a
tomada de decisdes.”

O gestor que assumir a funcdo de confroller devera ter conhecimento
suficiente para exercé-la, devendo possuir uma visdo ampla e generalizada da
organizacdo, pois ira assessorar todos os departamentos da organizagéo,
propiciando controles confiaveis e constantes aos gestores, que os utilizara para a

tomada de decisbes rapidas, objetivas, praticas e corretas.
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Na visdo de Mosimann e Fisch (1999, p. 125) o controller deve “[..]
persuadir os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos a avaliarem as
acdes corretivas necessarias em suas areas.”

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 29): “O controller tem como tarefa
manter o executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve
tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos.”

Para Nakagawa (1993, p. 13) o controller “[...] desempenha sua fungéo de
controle de maneira muito especial, isto €, ao organizar e reportar dados relevantes,
exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisGes logicas e
consistentes com a misséo e objetivos da empresa.”

Assim, cabe ao controller implementar e manter um sistema de informacdes
que possa atender de forma adequada as necessidades do processo de
planejamento e controle da organizacgéo.

Para Cavalheiro e Flores (2007, p. 45-46) o controlador deve:

[..] dialogar com pessoas de diferentes areas técnicas e deter
conhecimento amplo sobre Administragéo Publica, deve estar amparado
legalmente para o exercicio do cargo e possuir perfil, habilitacdo e deter
prerrogativas especificas que Ihe permitam o exercicio de suas fungdes de
forma satisfatéria.

Os autores expdem que o controlador ndo tem privilégios hierarquicos sobre
as unidades administrativas que n&o estejam vinculadas expressamente a sua,
sendo que podem exercer apenas influéncia técnica sobre os gestores das demais
areas.

Conforme entendimento de Peixe (2002, p. 31):

Além de sua responsabilidade por coletar dados, o controlador também
pode ser responsavel pela analise dos dados, por salientar seu significado a
administracdo, e por fazer recomendag¢bes quanto ao que se deve fazer.
Portanto, o controlador ndo toma decisGes, mas oferece opcdes aos
gestores para que estes decidam de acordo com suas competéncias e
habilidades gerenciais.

Segundo Crepaldi (2004, p. 41), o controller “[...] definira e controlara todo
fluxo de informagdes da empresa, garantindo que as informagdes corretas cheguem
aos interessados dentro de prazos adequados e que a alta administracao somente

receba informagdes Uteis a tomada de decisdes.”
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Corroborando com esse pensamento, Perez Junior et al (1997, p. 37)
expbem que cabe ao controller “[...] assessorar o principal executivo e os demais
gestores na definicdo estratégica, fornecendo informacgbes rapidas e confiaveis
sobre a empresa.”

Cavalheiro e Flores (2007, p. 47-48) comentam que algumas prerrogativas e
garantias devem assistir o controlador, tais como: ser escolhido entre os servidores
de carreira mediante alguns paradmetros técnicos, como grau de instrucdo e
trabalhos desenvolvidos; que ndo tenha sofrido nenhuma puni¢do transitada em
julgado que macule a sua integridade profissional; e ter a garantia de livre acesso a
todos os departamentos e informacgoes.

Por outro lado, as vedacgbes também devem estar previstas na legislagédo
que venha a dispor sobre a controladoria, para garantir a independéncia ao seu
responsavel. Cavalheiro e Flores expdem alguns exemplos de vedacgbes ao

controlador:

[...] nBo possuir qualquer grau de relagdo familiar ou de relacionamento
conjugal ou afetivo com o gestor; ndo deter vinculagbes partidarias ou
prestar servicos a partidos politicos; ndo ser ocupante de cargo ou fungdo
de agente politico; ndo possuir negécios ou interesses diretos ou indiretos
com a Administragéo; ou, ainda, qualquer outra forma de relacionamento
com a Administragdo que possa afetar a autonomia profissional.
(CAVALHEIRO e FLORES, 2007, p. 48)

Perez Junior et al (1997, p. 36) entendem que as principais

responsabilidades do confroller incluem:

— a organizagdo de um adequado sistema de informacdes gerenciais que
permita a administragdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados
obtidos com as atividades;

— acomparacgéo permanente entre o desempenho esperado € o real;

— a classificagdo das variagbes entre variagbes de estimativa e de
desempenho;

— aidentificagdo das causas e dos responsaveis pelas variagdes;

— a apresentacdo de recomendagdes para a adogdo de medidas
corretivas.

Por todo o exposto, entende-se que o confroller ou controlador é um
executivo de staff, cuja fungéo principal é obter e interpretar os dados que possam
ser Uteis aos gestores, de forma a oferecer alternativas que auxiliem no processo
decisério, informando o0s riscos e consequéncias da decisdo a ser tomada, propondo

ainda, solu¢des para os problemas apresentados.
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Assim, conclui-se que o confroller tem um papel muito importante nas
organizagdes que necessitam de informagdes rapidas e corretas, pois auxiliara os
gestores no processo decisoério, bem como no gerenciamento das informagbes da

entidade.

2.4 CONTROLADORIA

Conforme ja demonstrado, o controle é de fundamental importancia numa
organizacéo, pois podera contribuir para que os gestores cumpram suas metas de
governo, com fransparéncia e legalidade. Assim, a controladoria surgiu para atender
as necessidades dos gestores, visto que necessitam de controles precisos e de
informacdes oportunas para a tomada de decisdes.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 26) afirmam que a missdo da controladoria
“[...] é zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacao do resultado
global.”

Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1999, p. 125) afirmam que a controladoria
“[...] tem sob sua incumbéncia controlar os assuntos econdmico-financeiros e
apontar os desvios detectados.”

Peleias (2002, p. 13) afirma que: “A controladoria se baseia em principios,
procedimentos e métodos oriundos de outras areas do conhecimento, tais como
contabilidade, administragcdo, planejamento estratégico, economia, estatistica,
psicologia e sistemas.”

Para Cavalheiro e Flores (2007, p. 45), a controladoria “[...] deve informar,
influenciar, persuadir, organizar, usar, portanto, o poder do conhecimento e da
informacéao para exercer influéncia aos gestores e demais agentes publicos.”

Mosimann e Fisch (1999, p. 89) afirmam que a controladoria deve esfor¢ar-
se para garantir “[...] o cumprimento da missdo e a continuidade da organizagao.
Seu papel fundamental nesse sentido consiste em coordenar os esforcos para
conseguir um resultado global sinérgico, isso é, superior a soma dos resultados de
cada area”.

Catelli (2001, p. 347) afirma que a controladoria ao contribuir conjuntamente
com as demais areas para o cumprimento da missdo e a continuidade da

organizacao, tera como filosofia de atuagéo:
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— coordenagdo de esfor¢os visando a sinergia das agoes;

— participagdo ativa do processo de planejamento;

— interagdo e apoio as areas operacionais;

— indugédo as melhores decisbes para a empresa como um todo;
— credibilidade, persuasdo e motivagao.

Dependendo do porte e estrutura da organizagéo, Perez Junior ef al (1997,
p. 35-36) entende que “[...] a funcdo de Controladoria pode atuar de formas
diferentes e dentro dos mais diversos niveis da administragdo”, tendo como fungao
basica “[...] garantir a perfeita realizagdo do processo de ‘decisdo-agao-informagéo-
controle’, acompanhando e controlando as atividades da empresa.”

Peixe (2002, p. 29) afirma que a Controladoria serve como 6rgdo de

coordenacgéo e controle de cupula administrativa, pois é ela que:

[...] fornece os dados e informagbes, que planeja e pesquisa, visando
sempre mostrar a essa mesma clpula os pontos de estrangulamento
presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem a eficiéncia
administrativa.

Para Crepaldi (2004, p. 41), a controladoria é exercida como um érgéo de
staff:

[...] ligado diretamente & alta administracdo, funcionando como “filtro” das
informagdes geradas pelos diversos setores da empresa. Sua fungdo basica
é garantir que as informagdes cheguem as pessoas certas no tempo certo,
ndo sendo de sua responsabilidade a elaboracdo das mesmas, mas sim sua
compilagéo, sintese e analise.

Assim, a controladoria seria uma espécie de 6rgao localizado no nivel de
assessoramento do dirigente maximo da administracéo, com a finalidade de agregar
diversas atividades como auditoria, normatizagéo, prevengdo e combate a desvios,
visando otimizar o resultado da gestao.

A controladoria € o 6rgao responsavel pelo projeto e administracdo do
sistema por meio do qual se coleta e relata a informac&o econdmica da empresa.
(MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 73).

A atuagao da controladoria abrange:

[...] a totalidade do processo de formagdo de resultados nas empresas,
considerando os aspectos tecnolégicos, operacionais, estruturais, sociais,
gquantitativos e outros que sejam necessarios, de acordo com o tipo de
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(;;g)anizagéo no qual essa area venha a ser implantada. (PELEIAS, 2002, p.

O papel da controladoria € assessorar a gestdo da empresa, fornecendo
alternativas econdmicas, e integrando informagdes para posteriomente reporta-las
aos gestores, visando facilitar o processo decisorio. (PEREZ JUNIOR et al, 1997, p.
37).

Gerigk et al (2007, p.07) expbem que “[...] a controladoria como 6rgéo
responsavel pela coordenagdo das informagdes, busca induzir a eficacia dos
resultados pelo conhecimento que envolve a gestdo operacional, financeira,
econdmica e patrimonial das organizacdes.”

A controladoria deve apurar a existéncia de diferengas, os chamados
desvios, que sado identificados no momento da comparagdo dos resultados e os
padrdes de controle previamente estipulados. Apds a identificacdo desses desvios,
deve ser feita a analise da relevancia dos mesmos, isto &, se podem comprometer
os objetivos organizacionais.

No processo de tomada de decisdes, Peleias (2002, p. 64) expde que: “A
decisdo envolve muito mais do que a escolha entre alternativas, pois € necessario
prever os efeitos futuros da escolha, considerando todos os reflexos que pode
causar no momento presente e no futuro.”

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 33-34):

O processo de tomada de decisdo € uma sequéncia légica de etapas que
expressam a racionalidade com a qual os gestores buscam solugdes 6timas
para os problemas da empresa. A abordagem do processo de tomada de
decisdo percorre as seguintes fases:

definigdo do problema;
obtengéo dos fatos;
formulacgao das alternativas;
ponderacao e decis&o.

PON~

Flores (2006, p. 27) afirma que “S6 é possivel a tomada de decisdes
corretas através da obtencdo de informagdes corretas. A Controladoria entra no
processo decisério apresentando ao gestor uma simulagéo de situacbes que the

permita estimar o melhor resultado.”
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Assim, a controladoria deve elaborar alternativas para solucionar os
problemas, que serdo repassados aos gestores responsaveis, que terdo a
responsabilidade exclusiva de escolha da melhor alternativa.

E para auxiliar no processo decisério, as organizagbes devem manter os
dados armazenados eletronicamente, para que as informag¢des obtidas sejam
precisas e tempestivas, pois € através dessas informacgdes que o gestor tomara as
decisbes necessarias.

Perez Junior et al (1997, p. 30) ressaltam que o sistema de informagdes
gerenciais “[...] objetiva fornecer condi¢des para que os resultados reais das
operacdes sejam apurados e comparados com aqueles orgados.”

Por esse motivo, & crucial que a controladoria conheca o sistema de
informagdes da entidade para suprir o gestor com informacgdes rapidas para a
melhor decis&o possivel.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 27) entendem que a controladoria “[...] tem
por finalidade garantir informagdes adequadas ao processo decisorio, colaborando
com os gestores na busca da eficacia gerencial.”

A controladoria deve acompanhar se os objetivos e metas da entidade estéo
sendo atingidos, concentrando-se nos resultados esperados, para melhorar o
desempenho da gestéo.

O processo decisério da organizagdo €& composto pelas etapas de
planejamento, execugdo e controle. Segundo Peleias (2002, p. 14) as contribuicdes

da controladoria para o processo de gestédo séo:

a. subsidio a etapa de planejamento, com informac¢des e instrumentos
que permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de
acdo sobre o patrimdnio e os resultados da organizagéo, e atuar como
agente aglutinador de esforgos pela coordenagdo do planejamento
operacional;

b. subsidio a etapa de execugdo por meio de informacdes que permitam
comparar os desempenhos reais nas condigées padrdo e realizado pelo
registro dos eventos e transag¢bes efetivamente concluidos;

c. subsidio & etapa de controle, permitindo a comparagdo das
informacodes relativas a atuacdo dos gestores e areas de responsabilidade
com o que se obteve com os produtos e servigos, relativamente a planos e
padrdes previamente estabelecidos.

Mosimann e Fisch (1999, p. 116) ressaltam que a controladoria “[...] compete
lidar com os aspectos da gestdo econdmica, exercendo sua fungdo em todas as

fases do processo de gestao: planejamento, execugéo e controle.”
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Peleias (2002, p. 23) entende que o planejamento:

[...] & a etapa do processo de gestdo em que se decide antecipadamente
sobre as agdes, e tem como escopo garantir o cumprimento da miss&o da
empresa, assegurar sua continuidade, otimizar os resultados de suas areas
componentes, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos
estabelecidos e manter o controle sobre os varios aspectos de sua gestédo
econdmica.

De acordo com Peleias (2002, p. 23). “O exercicio sistematico do
planejamento permite reduzir a incerteza no processo decisorio, a0 mesmo tempo
que possibilita aumentar a probabilidade de consecu¢éo dos objetivos propostos.”

Sob o ponto de vista de Peleias (2002, p. 25), a execugao “[...] é a etapa do
processo de gestdo na qual as coisas acontecem, em que a agbes emergem por
meio do consumo de recursos e sua transformagdo em bens e servigos.”

No entendimento de Mosimann e Fisch (1999, p. 124) “[...] o processo de
controle que interessa a Controladoria € aquele que possibilita avaliar se cada éarea
esta atingindo suas metas, dentro do que foi planejado, isto é, se esta sendo eficaz
em relacdo aos planos orgcamentarios.”

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 38) citam que o processo de controle “[...]
possibilita que as metas alcangcadas sejam comparadas com as desejadas pela
organizagao, decidindo assim se novas metas e objetivos devem ser formulados.”

No entendimento de Peleias (2002, p. 25), as acgles “[...] devem estar em
consonancia com o que foi anteriormente planejado, pois sé assim conduzem aos
resultados esperados.”

A avaliagdo de resultados, segundo o autor, é a “[...] afericdo das decisbes
tomadas pelos gestores sobre eventos e transagbes que ocorrem na empresa,
evidenciando no que os esforgos foram aplicados e o0 que se obteve.”

Nesse sentido, a controladoria deve analisar se os planos dos gestores sé@o
consistentes e viaveis, e se poderdo ser avaliados posteriormente, comparando o
planejado com o realizado, podendo utilizar de indicadores para efetuar esta
avaliacao.

Para exercer a sua fungdo de gerar informagdes, Cavalheiro e Flores (2007,
p. 45) entendem que a controladoria deve gerenciar os processos de trabalho,
auxiliando a todos os departamentos e divisbes a estabelecer e registrar suas

rotinas. E para isto, a controladoria deve elaborar e manter atualizados
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organogramas, fluxogramas e manuais, pois possui uma visdo ampla sobre o
funcionamento e relacionamento entre os subsistemas que compdem o sistema de
controle e informagbes. E, inclusive, mediante autorizacdo legal, podera editar
instrugbes normativas de controle, visando a padronizacdo dos procedimentos
técnicos da organizagéo.

Conforme se observa, a controladoria €& responsavel por suprir as
necessidades de informagbes dos gestores, sendo que tais informagbes s&o
decorrentes do controle e monitoramento das diversas areas da organizacao, além

de apoia-los no processo de tomada de deciséo.

2.4.1. Controladoria nos Municipios

A Constituicdo Federal de 1988 cita que os poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario manterao sistema de controle interno, assim, entende-se que a
controladoria deve ser implementada em todos os niveis (federal, estadual e
municipal) de governo; deste modo, cabe demonstrar como é entendida a
controladoria no @mbito municipal, visto que os Municipios s&o o ente mais préximo

da populacao, e que consequentemente possuem maior cobranca:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma
integrada, sistema de controle internc com a finalidade de:
| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execugdo dos programas de governo e dos or¢amentos da Uni&o;

[I - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orgcamentdria, financeira e patrimonial nos érgdos e
entidades da administragdo federal, bem como da aplicagdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

Ill - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Uni&o;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988)

Para Cavalheiro e Flores (2007, p. 27), os controles internos servem “[...]
para auxiliar o gestor na busca de sua missdo — colocar servigos publicos a
disposicdo da comunidade —, tendo em vista a necessidade de conhecimento
daquilo que ocorre no Municipio, ndo com conhecimento empirico (baseado
somente na experiéncia — quando existe — e sem nenhum conhecimento cientifico),
mas, sim, voltado para técnicas modernas de administragdo (planejamento e

gestao).”
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Flores (2006, p. 25) ressalta que alguns itens devem ser considerados
relevantes na implementagdo da controladoria numa organizagéo: a revisao ou
elaboragdo da estrutura organizacional, a identificagdo das competéncias das
unidades organizacionais, o fluxo dos processos e os controles internos.

Cavalheiro e Flores (2007, p. 28) ressaltam que para que se organizem
acdes de controle “[...] é indispensavel que o ente publico tenha uma estrutura
administrativa organizada, com fungdes, atribuicdes e competéncias claramente
definidas e distribuidas.”

Assim, para a controladoria ser implantada no ambito da administracéo
publica, deve-se primeiramente normatizar sua estrutura organizacional, sendo que
para concretizar essa implementagdo, é necessario realizar um diagnéstico da
organizacao.

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 75-76): “[...] o papel da Controladoria
no processo de controle é, resumidamente, garantir a otimizagéo dos resultados da
empresa por meio da coordenacgéo dos gestores.”

Flores (2006, p. 30-32) entende que uma das formas de levantar os
problemas das unidades administrativas & através de check-lists de controle, pois
essa técnica individualiza os setores e identifica os controles minimos considerados
necessarios para o funcionamento com eficiéncia dos sistemas.

Slomski (2008, p. 373) ressalta ainda, que nas entidades publicas:

[...] a Controladoria terd como missdo disseminar conhecimento, modelar e
implementar sistemas de informagdes capazes de responder acs usuarios
das informagdes econdmico-fisico-financeiras.

O autor entende a Controladoria nos Municipios como:

[...] o 6rgdo administrativo que gerencia todo o sistema de informagdes
econdmico-fisico-financeiras, a fim de instrumentalizar os gestores das
atividades-fins e das atividades-meio, para a correta mensuragéo de
resultados econdOmicos produzidos pelas atividades, produzindo um
instrumental para a diminuicdo da assimetria informacional entre os
gestores da coisa publica e sociedade. (SLOMSKI, 2008, p. 373).
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Gerigk et al (2007, p.09) ressaltam que a finalidade de se adotar a
Controladoria no &mbito municipal:

[...] é responsabiliza-la pelo sistema de informag¢éo gerencial e controle da
legalidade, visando assegurar que o planejamento proposto seja alcangado.
A controladoria tem como objetivos centrais a interagdo com o Chefe do
Executivo, suas Secretarias e Departamentos ou Setores, buscando orientar
o caminho a ser seguido pela estrutura administrativa, gerando informacgdes
tempestivas sobre o que vem ocorrendo com a entidade, ampliando o leque
de opg¢des dos gestores municipais, levando-os a tomarem suas decisdes
da forma mais acertada possivel.

No entendimento de Slomski (2008, p. 373), a controladoria na estrutura
administrativa dos Municipios deveria ter o status de Secretaria Municipal, para que
em conjunto com o Prefeito definisse as informagdes necessarias para a tomada de
decisbes de todos os responsaveis da entidade, produzindo, assim, um melhor
gerenciamento das informagdes, e por consequéncia, uma diminuicdo da assimetria
informacional entre as esferas de governo.

Gerigk et al (2007, p.09) afirmam que a controladoria também busca atender
as necessidades informacionais das entidades publicas, seja na operacionalizagédo
de um sistema de informagdes que atenda as suas peculiaridades, seja para auxiliar
0s gestores municipais em suas decisdes, visando atingir as metas e resultados
almejados, primando pela eficiéncia e eficacia na entidade.

Pelo exposto, entende-se que a controladoria deve ser tratada como um
6rgdo de staff, sendo que suas fungdes devem ter natureza gerencial e que, a
implantagdo da controladoria municipal configura-se com uma evolug&o na forma de
se administrar os recursos publicos existentes, levando tais entidades a melhorarem

o seu desempenho.
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3 SISTEMA DE CUSTOS NO SETOR PUBLICO

Nas empresas privadas sempre houve preocupagdo com os custos dos
produtos e servigos, porém, recentemente a area publica tem demonstrado um
maior interesse no assunto.

Dias et al (2010, p. 378) afirmam que:

Nas entidades publicas, como nas empresas privadas, ¢ importante
conhecer os custos dos produtos e servigos. Sendo assim, varios estudos
tém mostrado a importancia da apuracdo de custos no setor Publico, seja
somente para se saber o custo de determinados servigos ou projetos, ou até
mesmo para medir o desempenho de programas de governo.

A Secretaria de Orgamento Federal entende que a implementacéo de custos

propiciara, dentre outros itens, o atendimento a legislagéo:

[...] a implementagdo de sistemas de custos atende n&o apenas a
necessidade de aperfeicoar a qualidade do gasto e conferir maior
efetividade as politicas publicas, mas também tem a finalidade de atender a
legislagdo vigente, especialmente os dispositivos da Lei de
Responsabilidade Fiscal. (SECRETARIA DE ORCAMENTO FEDERAL,
2008, p. 08)

Desde 1964 existem dispositivos legais que apontam a necessidade de
controlar os custos no servigo publico brasileiro, conforme disposto no art. 99 da Lei
n° 4.320/1964:

Art. 99. Os servigos publicos industriais, ainda que n&o organizados como
empresa publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para
determinag¢do dos custos, ingressos € resultados, sem prejuizo da
escrituragdo patrimonial e financeiro comum.
Como a legislagdo fez referéncia aos servigos industriais, a maior parte da
administragdo publica ndo foi abrangida, assim, o Decreto-Lei n° 200/1967 estendeu

para toda a administragdo publica a necessidade de apuracgéo dos custos:

Art. 79. A contabilidade devera apurar os custos dos servi¢cos de forma a
evidenciar os resultados da gest&o.

Silva (2007, p. 112) expde que naquele momento, “[...] inexistia capacidade
de processamento para implantagéo de um sistema de custos que englobasse todo

0 servigo publico.”
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Assim, o governo federal incorporou as praticas de contabilidade de custos,
por meio do Decreto n° 93.872/1986, em seu art. 13 7:

Art. 137. A contabilidade deveréd apurar o custo dos projetos e atividades, de
forma a evidenciar os resultados da gestéo (Dec.-lei n® 200/67, art. 69).

§ 1° A apuragdo do custo dos projetos e atividades tera por base os
elementos fornecidos pelos 6rgdos de orgcamento, constantes dos registros
do Cadastro Orgamentéario de Projeto/Atividade, a utilizagcdo dos recursos
financeiros e as informagdes detalhadas sobre a execucdo fisica que as
unidades administrativas gestoras deverdo encaminhar ao respectivo 6rgéo
de contabilidade, na periodicidade estabelecida pela Secretaria do Tesouro
Nacional.

Logo apés, a Constituicao Federal de 1988 — CF 88 “[...] passa a apresentar
um modelo de gerenciamento dos recursos publicos que representa uma evolugéo
em relagdo aquele que foi instituido pelo regime de 1964.” (SILVA, 2007, p. 114).

Essa evolugdo decorre da implantagdo dos resultados como preocupagao
constitucional:

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracé&o direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo das
subvengdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,

mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada
poder.

Conforme exposto por Silva (2007, p. 118), todo esse ambiente legal
favoreceria o desenvolvimento e a implantacdo de um sistema de custos no setor
publico brasileiro, porém, ndo foi 0 que ocorreu na pratica, visto que “[...] as
experiéncias de mensuragao de custos foram timidas e isoladas, ndo podendo ser
consideradas como importantes em um contexto global.”

Posteriormente, a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF estabeleceu que a
administragédo publica deve manter um sistema de custos que permita a avaliagéo e

o acompanhamento da gestao orgamentéria, financeira e patrimonial:

Art. 50. Além de obedecer as demais normas de contabilidade publica, a
escrituracdo das contas pudblicas observara as seguintes:

[..]

§ 3% A Administragdo Pulblica mantera sistema de custos que permita a
avaliagdo e o acompanhamento da gestdo orgcamentaria, financeira e
patrimonial. (LEI COMPLEMENTAR N° 101 — LRF, 2000} .
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Conforme entendimento de Marques da Silva et al (2007, p. 14):

Uma das inovagbes, talvez a mais importante e complexa da LRF, é a
implementagéo no setor publico de normas relativas ao controle de custos
e a avaliagdo dos resultados dos programas financiados com recursos dos
orgamentos.

Segundo o autor, a LRF reconheceu a fragilidade da administragéo publica
quando trouxe essa regra, demonstrando nitidamente que n&o ha controle de custos
no setor publico.

E possivel identificar, segundo o autor, que a intencdo da LRF é a
implantagdo da contabilidade de custos na area publica, [...] visando propiciar a
apuracdo dos custos reais dos programas de governo, sanando de vez essa
fragilidade do setor e contribuindo para eliminar desperdicios e aumentar a eficiéncia
e eficacia das acdes governamentais.” (MARQUES DA SILVA et al, 2007, p. 14).

Assim, para atender a legislagéo e para possibilitar a avaliacao da gestao, o
sistema de custos é o instrumento a ser utilizado para medir os resultados quanto a

eficicia e a eficiéncia, conforme entendimento de Giacomoni (1996, p. 240):

Tanto a analise da eficacia como da eficiéncia sdo possibilitadas pelas
formas modernas de estrutura do orgcamento. A classificacdo por
programas, projetos e atividades e a explicitagdo das metas fisicas
orgamentdrias viabilizam os testes de eficacia, enquanto, a incorporagao
dos custos estimativos (no orgamento) e efetivos (na execugao) auxiliam na
avaliagdo da eficiéncia.

Conforme expdem Gerigk et al (2007, p. 07), a administragdo sera eficiente:

[...] quando conseguir realizar as ag¢des governamentais planejadas de
forma econdmica, ou seja, otimizando os recursos disponiveis. Desta forma,
propiciara maiores condigdes de suprir as necessidades de sua populagédo
pela realizagdo de um maior nimero de ag¢des e/ou programas com menor
volume de recursos.

A Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 06) entende que:

No setor publico, assim como no setor privado, uma gestdo eficiente nao
deve ter por finalidade exclusiva gastar menos recursos para maximizar o
resultado financeiro. A melhor gestdo deve buscar primordialmente a
efetividade da organizagdo, que consiste na satisfagdo das necessidades
dos clientes ou usuarios dos bens e servigos publicos.
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Ghelman e Costa (2010, p. 06) comentam que na administragdo publica:

[...] aléem de medir a melhoria da qualidade da prestagéo dos servigos para o
cliente direto, é preciso aferir se o cidadado/sociedade esta satisfeito com a
prestagdo de um servico publico, ou seja, é preciso demonstrar os
beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos do exercicio da atividade
publica para o cidad&o.

Segundo os autores, uma organizagao publica que busca apenas ser mais
eficiente, reduzindo custos e aumentando a sua produtividade, pode comprometer a
qualidade da prestagdo do produto ou do servigo ofertado. Além disso, ofertar um
produto ou servigo com eficiéncia e eficacia nao é garantia de alcancar a efetividade.

Sob o ponto de vista da Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 06), uma
organizagdo publica “[...] pode ser muito eficiente e realizar suas atividades com
baixos custos e alta qualidade, mas sera ineficaz se estiver tratando do problema
errado, se fizer escolhas estratégicas inadequadas para a solugcédo de problemas e
atendimento a sociedade.”

Aratjo e Arruda (2006, p. 17) expbem que:

N&o interessa para a sociedade que o administrador publico apenas gaste
bem os recursos que os cidaddos puseram em suas MAos para serem
utilizados em proveito de todos (eficiéncia), mas que esses recursos sejam
usados de forma racional e econdmica, sem detrimento da qualidade
(economia), e que os resultados propostos pelas politicas governamentais
sejam alcangados (eficacia).

Diante desse contexto, Ghelman e Costa (2010, p. 07) expdem que uma
instituicdo publica que possui processos eficientes e presta servicos para seus
clientes com qualidade, ndo atendera obrigatoriamente as necessidades da
sociedade, pois se a organizagdo nao estiver orientada para o cidadao, ela deixara

de cumprir sua fungéo social.

Os autores entendem que:

[...] uma melhor gestao de pessoas e um aperfeigoamento da gestéo interna
(qualidade, planejamento, comunicagdo e etc) contribuem para que uma
organizacdo publica seja mais eficiente, oferte servicos com qualidade
(eficacia) e cumpra a sua fungdo social (efetividade). (GHELMAN e COSTA,
2010, p. 08)

Assim, entende-se que para prestar servicos com exceléncia, uma

organizacao publica precisa realizar a sua fungao social (efetividade), com qualidade
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na prestagdo de servigos (eficacia), e com o menor consumo de recursos possivel
(eficiéncia).

Em se tratando de prestagcdo de servigos com qualidade, Atkinson et al
(2000, p. 84) entendem que a qualidade “[...] € definida como atendimento as
especificagbes. Qualidade é a diferenca entre o que foi prometido ao cliente e o que
ele recebeu.”

Em relacdo a eficiéncia e eficacia de uma organizag¢ao publica, Perez Junior
et al (1997, p. 84) afirma que:

EFICIENCIA: Relaciona-se com o volume de recursos utilizados em
comparagdo com os resultados alcangados, girando em torno dos custos
unitarios e do potencial para redugdo dos mesmos. Eficiéncia é fazer as
coisas de maneira correta.

EFICACIA: Relaciona-se com o nivel em que os objetivos ou resultados
esperados de determinada atividade estdo sendo alcancados. Eficacia é
fazer as coisas certas.

Atkinson et al (2000, p. 87) conceituam eficiéncia como sendo “[...] uma
caracteristica do processo que se refere a habilidade de usar um minimo de
recursos possivel para fazer alguma coisa”, e eficacia como a “[...] caracteristica que
se refere a habilidade de um processo em alcancgar seus objetivos.”

Segundo Nakagawa (1993, p. 29):

A eficacia surge da comparagdo entre os ‘resultados’ desejados
(planejados) e os ‘resultados’ realmente obtidos; por conseguinte, € uma
preocupacao relacionada nao sé com a area de preparacdo, como também
de execucdo dos planos operacionais.

Para o autor, a eficiéncia “[...] € um conceito relacionado a método,
processo, operagdo, enfim, ao modo certo ou errado de fazer as coisas e pode ser
definida pela relagdo entre quantidade produzida e recurso(s) consumido(s).”
(NAKAGAWA, 1993, p. 30)

Maximiniano (2000, p. 123) expde que a eficiéncia de uma organizagéo
depende de como seus recursos sao utilizados, sendo que a eficiéncia ¢ atingida ao
se realizar atividades ou tarefas de maneira certa e inteligente, com o minimo de
esforgo, e com o melhor aproveitamento possivel de recursos. Ja a eficacia é o

desempenho que se relaciona com os objetivos e resultados, sendo atingida pelo
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grau de coincidéncia dos resultados em relagéo aos objetivos, e a capacidade de um
sistema, processo ou servigo resolver um problema.

Conforme ressalta a Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 09): “[...]
cabe a sociedade avaliar permanentemente se determinados bens ou servicos
produzidos pelo governo justificam os custos correspondentes, ou se h4 alternativas
a custos menos elevados.”

Para Catelli e Santos (2004, p. 424), a sociedade esta cada vez mais atenta
com a condugdo da gestdo publica, e assim, preocupando-se para que 0s gestores
publicos:

[...] ndo apenas se atenham com disciplina aos limites dos escassos
recursos orgados, mas otimizem a aplicagdo desses recursos em politicas
que atendam efetivamente as necessidades da sociedade, exigindo
planejamento e controle pautados em bases sbélidas e confidveis de

informagdes sobre a execugdo dos or¢amentos municipais e do equilibrio
das contas publicas.

Gerigk et al (2007, p. 07) entendem que os gestores devem estruturar suas
administragbes para “[...] atingir suas metas e objetivos, sem deixar de cumprir as
determinacgdes legais, aplicando os recursos publicos de forma ordenada, para que a
populacao seja cada vez mais beneficiada.”

Dias ef al (2010, p. 374) entendem que: “A gestéo publica vem passando por
muitas mudancgas, principalmente no que tange aos gastos publicos, ndo obstante
em saber em que, mas sim, como se gasta os recursos publicos.”

Kohama (1996, p. 31) observa que administragdo publica “[...] € a atividade
pela qual os gestores publicos buscam satisfazer as necessidades de interesse
publico, para tanto buscam interpretar as caréncias e anseios da sociedade e
atendé-las por intermédio dos servigos publicos.”

Concordando com o autor, Gerigk et al (2007, p. 03) comentam que cada
nivel de governo (federal, estadual ou municipal) busca “[...] por meio de suas
estruturas organizacionais, satisfazer as necessidades da coletividade com a
criacdo, realizacdo e expansdo dos servicos publicos, que s&o realizados por
intermédio da administragao publica”.

Slomski (2008, p. 366) expde que servigo publico é:

[...] o conjunto de atividades-meio e de atividades-fins exercidas ou
colocadas a disposicdo da sociedade, prestadas diretamente, permitidas ou
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concedidas pelo Estado, visando proporcionar o maior grau possivel de bem
estar social da coletividade.

Gerigk et al (2007, p. 06) ressaltam que os servigos publicos “[...] estdo
contemplados nas politicas publicas e nos programas de governo, estipulados pelo
ente publico para determinado periodo de tempo.”

Kohama (1996, p. 31) expde que: “[...] verifica-se a existéncia de uma intima
sintonia entre a Administragao Publica e o Servigo Publico, fazendo pressupor, clara
e nitidamente, que a execugdo deste seja feita privativamente por aquela, quer
diretamente, quer por delegagéo.”

Conforme Gerigk et al (2007, p. 04) afirmam: “A administracdo de uma
organizagao é feita mediante a efetiva gestdo de seus recursos financeiros,
estruturais e de recursos humanos, de acordo com os objetivos e finalidades da
entidade.”

Deste modo, a administragéo publica objetiva dar respostas concretas as
necessidades da sociedade, gerindo da melhor forma os recursos publicos
disponiveis (humanos, financeiros, econdmicos e patrimoniais), visando a sua
otimizacgao.

Para Slomski (2008, p. 436) uma preocupagao constante do cidadao para
com o governo esta no volume dos impostos consumidos para a prestacdo dos
servigos a sociedade. Essa preocupacgao, segundo o autor, esta no fato de que a
contabilidade apresenta informagdes com as quais os cidaddos n&o estdo
preparados para entender, aumentando assim, a assimetria entre as informacodes
produzidas pelo agente publico, e o entendimento destas pela populagéo.

Para a Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 08):

[...] a transparéncia quanto ao gasto publico exige que sejam produzidas e
disponibilizadas para a sociedade informacdes relevantes, que ndo devem
se restringir a demonstrar o que foi feito com os tributos e demais receitas
arrecadadas pelo governo.

Flores (2006, p. 62) expde que o conhecimento dos custos & condigao para
o cumprimento dos principios constitucionais: da transparéncia e da eficiéncia,
especificamente no sentido estrito da economicidade que, em outras palavras, pode

ser tomada como sindnimo de custo-beneficio.
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A auséncia de um sistema de custos, segundo entendimento de Silva (2007,
p. 21), “[...] impede que a administragdo publica possa avaliar a utilizacdo dos
recursos alocados aos seus agentes e os resultados por eles atingidos, como prevé
o dispositivo constitucional.”

A Secretaria de Orcamento Federal (2008, p. 04) entende que o desafio que
se impbe ao setor publico € avancar para o desenvolvimento da gestao, visando
melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade. Assim, cabe adotar um
conjunto de medidas, visando o aperfeigoamento da agdo governamental em todas
as etapas do ciclo do gasto publico.

Alonso (1999, p. 04) ressalta que ao longo dos ultimos anos “[...] vem sendo
muito destacada a perspectiva de se introduzirem mecanismos competitivos na
administrag&o publica, de modo a melhorar seu desempenho.”

Nesse sentido, Atkinson et al (2000, p. 85) comentam que os custos “[...]
refletem os recursos que a empresa usa para fornecer servicos ou produtos.
Realizando as mesmas coisas com menos recursos e, portanto, menores custos,
significa que a empresa esta tornando-se mais eficiente.”

Evidentemente, o objetivo final das instituicdes governamentais & obter os
recursos necessarios para o cumprimento de sua fung&o social, assim, a correta
execucdo orcamentaria e a ampliagdo da captagdo de recursos financeiros s&o
fatores essenciais para tornar uma instituicdo publica mais soélida e apta a cumprir
sua missdo. Assim, a perspectiva financeira no setor publico esta orientada para a

execugado do orgcamento, conforme entendimento de Ghelman e Costa (2010, p. 07):

[...] numa instituicdo publica a perspectiva financeira corresponde ao
orgamento, pois é através deste que uma organizagdo obtém seus recursos.
Por isto, no setor publico, esta perspectiva & a base que da suporte para as
outras perspectivas. Uma ampliagdo da receita prépria ou dos recursos de
fomento e uma otimiza¢do da execug¢do orgamentaria permitem o melhor
funcionamento da institui¢ao.

Diante desse contexto, o setor publico precisa ter um or¢amento que
possibilite a execugdo de suas atividades, visando sempre o atendimento das
necessidades da sociedade.

Segundo Alonso (1999, p. 09), a implementagédo de um sistema de custos no
setor publico podera orientar a administragdo publica “[...] sobre a necessidade de

acbes de melhoria de processos ou mesmo a sua reestruturacéo, terceirizagéo,
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outorga de concesséo, adogéo de parcerias, agdes de descentralizagdo, adogéo de
contratos de gestédo etc.”

Isto é corroborado por Slomski (2008, p. 376):

Com a evolugdo da sociedade e com o evento terceirizacdo elou
privatizagdo das coisas publicas, faz-se necessario que os gestores das
entidades publicas conhegam os custos de suas entidades, a fim de
poderem tomar as melhores decisbes entre as alternativas de produzir ou
de comprar produtos e servigos, de produzir ou de terceirizar e/ou privatizar
servigos.

Nesse sentido, Machado e Holanda (2010, p. 05) expdéem que:

Os administradores do setor publico necessitam de um conjunto de
informagdes gerenciais para cumprirem com eficiéncia, eficacia e
efetividade as politicas publicas. Dessa forma, impSe-se a necessidade de
um sistema de informacao de custos capaz de auxiliar decisdes tipicas, tais
como comprar ou alugar, produzir internamente ou terceirizar determinado
servigo ou atividade.

A Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 07-08) entende que:

[...] as informagdes de custos podem oferecer contribui¢cdes para a melhoria
da gestdo do gasto puablico. Percebe-se que as informacgdes de custos dos
produtos, assim como das atividades e das unidades administrativas da
organizagdo, dentre outros, oferecem subsidios para a avaliagdo de
necessidades de melhoria de desempenho, de emprego de insumos e de
processos de trabalho.

Alonso (1999, p. 03) afirma que conhecer os custos “[...] € fundamental para
se atingir uma alocacgao eficiente de recursos. O desconhecimento dos custos € o
maior indicador de ineficiéncia no provimento dos servigos publicos.”

Para Silva (2007, p. 22), “[...] a administragcdo publica deve ser orientada
para os resultados esperados pela sociedade, em que o custo € um componente
desse resultado a ser atingido.”

Machado e Holanda (2010, p. 05) entendem que a implementagédo de um
sistema de custos no setor publico pode permitir “[...] comparagdes entre os custos
de atividades ou servigos iguais produzidos por unidades organizacionais diferentes,
objetivando conhecer e estimular a melhoria do desempenho de seus dirigentes.”

Dessa maneira, Alonso (1999, p. 05) comenta que a contabilidade de custos

poderia ser util, na administrag@o publica, no processo de tomada de decisdo quanto
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a distribuicdo ou corte de recursos das unidades gestoras de acordo com o seu
desempenho.

Assim, Marques da Silva et al (2007, p. 15) concluem que restam ao
Governo dois grandes desafios a serem enfrentados: “[...] a implantacdo de um
sistema de custeio que permita conhecer os reais custos de execugdo dos
programas, assim como desenvolver um sistema de controle interno adequado para
avaliagcéo dos resultados alcangados.”

Conforme exposto por Silva (2007, p. 13), as diversas atividades de
determinado processo requerem diferentes tipos de informagdes para o processo
decisorio. E, segundo o autor, esse aspecto também é valido para o governo e suas
organizagbes, em que o gestor publico necessita tomar decisdes, a todo instante,
gque sejam compativeis com os interesses da sociedade.

Dessa maneira, o administrador publico necessita produzir o efeito desejado
da execugao orgamentaria, exercendo suas atividades de acordo com a lei.

Perez Junior et al (1997, p. 50) afirma que “[...] a contabilidade de custos
representa um instrumento cujo objetivo € proporcionar a administracéo informacgdes
confiaveis e oportunas, que lhe possibilite obter maior seguranga em cada processo
de decisdo e medir a eficiéncia com que as operagdes vém sendo conduzidas.”

Beulke e Bertdé (2005, p. 04) expdem que o sistema de contabilidade de

custos pode ter como abrangéncia:

[...] as esferas federais, estaduais e municipais da Administragdo Publica
Direta, as Autarquias, as Fundacdes, etc, e sua operacionalizagéo
individualizada pode ser desenvolvida por Orgaos, bem como os mesmos
principios de apropriacdo s&o aplicaveis aos Poderes Legislativo e
Judiciario, com grande eficacia gerencial.

Para Coronado (2006, p. 34):

A contabilidade de custos é considerada uma ferramenta valiosa para o
gestor por mensurar e avaliar custos. Quando utilizada no ambiente interno,
visa demonstrar os custos sobre produtos, clientes, servigos, projetos,
atividades, processos e outros dados de interesse dos gestores.

Dias et al (2010, p. 378) ressaltam que a apropriagdo de custos proporciona
informagbes confiaveis, e em tempo habil para a tomada de decisbes, além de
possibilitar a apuragao dos custos nas unidades gestoras, possibilitando a analise da

eficiéncia e eficacia da aplicagao dos recursos.
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Alonso (1999, p. 07) comenta que no setor publico, diferentemente do setor
privado, “[...] as preocupacbes com a gestdo de custos ndo estdo relacionadas com
a avaliagao de estoques ou com a apuragao de lucros, mas sim com o desempenho

dos servigos publicos.”

Dentre as principais finalidades da implantagdo de um sistema de custos no

setor publico destacam-se:

a) maior eficiéncia do processo alocativo: permite avaliar se determinados
bens ou servicos produzidos pelo governo justificam os custos
correspondentes, ou se ha alternativas a custos menos elevados. Para isto,
as informagdes de custos s@o indispensaveis para que os 6rgédos de
planejamento e orgamento avaliem as alternativas, em geral no decorrer do
processo de decisdo, quanto a alocagdo dos recursos publicos.

b) maior eficiéncia operacional: a produgdo de bens e servigos pelo
Estado deve se submeter a algumas avaliagbes, quanto as maneiras
diferentes de produzir o mesmo produto com custos menores, que permitam
identificar ineficiéncias operacionais e oportunidades de redugdo de gastos;
quanto a avaliagdo do desempenho das pessoas e organiza¢des (inclusive
outros entes e ONG’s); quanto a identifica¢gdo de economias com despesas
correntes (CF, art. 39, § 7°) e também quanto ao custo/beneficio das agdes.
[...]

c) fixagcdo de precos publicos e taxas: para calculo do prego de venda em
organizagdes governamentais que fornecem bens ou servicos mediante
pagamento, o conhecimento do custo dos produtos € essencial para que se
estabelega o prego justo a ser cobrado ou se conhega o resultado financeiro
obtido, lucro ou prejuizo.” (MACHADO e HOLANDA, 2010, p. 06-07)

Silva (2007, p. 19-20) expbe que existem quatro motivos relevantes para se
adotar a alocagdo de custos: em primeiro lugar, o custeio por absorcéo cria numa
organizagdo um sistema de taxagdo que fornece aos seus gestores um indicativo de
prioridade no consumo dos recursos; em segundo lugar, a alocagao de custos busca
mensurar o esforgo realizado pela administragdo publica para gerar um servigo. Em
terceiro lugar, a alocagao tem um papel importante na contengéo do uso de recursos
que sdo compartilhados para mais de uma unidade. E finalmente, a alocagdo pode
trazer informacgdes Uteis ao usuario.

Ainda de acordo com Silva (2007, p. 22), a utilizagdo de um sistema de
custos poderia ser Gtil na administracéo publica no “[...] processo de tomada de
decisdo quanto a distribuicdo ou ao corte de recursos das unidades gestoras de
acordo com seu desempenho.”

Peter e Machado (2003, p. 02) afirmam que:

[...] a apuracgdo e controle de custos se da através de um sistema de custos,
gue é determinado pela combinacdo de principios e métodos, onde cada
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método tem distintas maneiras de alocar os custos indiretos aos processos
ou produtos na organizacao, gerando assim informagdes para o controle.

Sob o ponto de vista de Alonso (1999, p. 09), os custos “[...] estdo entre os
principais indicadores de desempenho das organizagdes. Assim, 0s sistemas de
custos desempenham um papel chave nos processos decisérios e na avaliagdo do
desempenho institucional.”

Machado e Holanda (2010, p. 07) entendem que podem ser destacadas
outras finalidades na implantagéo de custos, tais como:

[...] subsidiar o processo de planejamento e orgamentacdo; apoiar as
decisbes sobre continuar responsavel pela produgdo de determinado bem,
servico ou atividade, ou entrega-lo a entidades exiernas; possibilitar a
melhoria das informagdes internas gerenciais para possibilitar a medicéo de

resultados e desempenhos e proporcionar controles mais orientados a
resultados.

De acordo com o Manual de Despesa Nacional - STN (2008, p. 89):

No controle da acdo governamental com enfoque para os resultados, é
crescente a necessidade de a administragdo publica possuir sistema de
contabilizagdo de custos que permita a andlise da eficiéncia da utilizagdo
dos recursos colocados a disposicdo dos gestores, para execugdo dos
programas de governo.

Alonso (1999, p. 04) em seu artigo comenta que para se avaliar
adequadamente o desempenho do servigo publico, € de fundamental importancia
que os sistemas de informacgdo disponham de uma informacgdo gerencial mais
refinada que a despesa, no caso: 0s custos.

Silva (2007, p. 27) cita que a palavra custo “[...] esta ligada a mensuragao,
em termos monetarios, dos recursos utilizados para algum propdsito.”

No entanto, para que n&o haja confusdes de conceitos, cabe distinguir os
custos de gastos, investimentos e despesas.

Assim, Padoveze (2004, p. 311) conceitua gastos e investimentos:

Gastos sao todas as ocorréncias de pagamentos ou recebimentos de ativos,
custos ou despesas. Significa receber os servigos e produtos para consumo
para todo o processo operacional, bem como os pagamentos efetuados e
recebimentos de ativos. Como se pode verificar, gastos s&o ocorréncias de
grande abrangéncia e generalizagéo.

Investimentos s@o os gastos efetuados em ativo ou despesas e custos que
serdo imobilizados ou diferidos. S&o gastos ativados em fungao de sua vida
util ou beneficios futuros.
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O autor entende ainda que os custos sao:

[...] os gastos, ndo investimentos, necessarios para fabricar os produtos da
empresa. S8o os gastos efetuados pela empresa que fardo nascer os seus
produtos. Portanto, podemos dizer que os custos sd3o os gastos
relacionados aos produtos, posteriormente ativados quando os produtos
objeto desses gastos forem gerados. (PADOVEZE, 2004, p. 312)

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 37): “Custos sdo essencialmente
medidas monetarias dos sacrificios com que a organizagdo tem que arcar para
alcancar seus objetivos [...].”

Slomski (2008, p. 376) conceitua custo “[...] como todo sacrificio (consumo)
de ativos para a obteng¢ao de produtos ou servigos.”

Os custos s&o classificados como sendo diretos e indiretos, contudo, é
necessario que seja identificado alguma atividade operacional ou segmento da
organizacgao para a qual estes custos possam ser relacionados.

Padoveze (2004, p. 328) entende que:

Custos diretos s&o os custos que podem ser fisicamente identificados para
um segmento particular sob consideragcdo. Assim, se o que esta sob
consideracdo é uma linha de produtos, entdo os materiais e a mao-de-obra
envolvidos em sua manufatura seriam ambos custos diretos.

Segundo o autor, custos indiretos s&o:

[...] os gastos industriais que ndo podem ser alocados de forma direta ou
objetiva aos produtos ou a outro segmento ou atividade operacional, e caso
sejam atribuidos aos produtos, servigos ou departamentos, sera através de
critérios de distribuicdo ou alocagdo. (PADOVEZE, 2004, p. 328)

Silva (2007, p. 30) conceitua os custos diretos como “[...] aqueles
diretamente vinculados ao objeto de custeio”; e custos indiretos aqueles que “[...]
referem-se aos custos que sdo dificeis de ser vinculados a um objeto de
custeamento especifico.”

Giacomoni (2009, p. 181) ressalta que:

A implantagdo do sistema de custos na area puablica implica vencer
impedimentos formais e, principalmente, dificuldades de ordem pratica,
entre os quais resisténcia as mudangas, tradicionalismo etc. Nem todos os
novos procedimentos serdo do tipo contdbil. Muitos serfo estatisticos,
devendo ser acompanhados de forma extracontabil. A propria estratégia de
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implantacdo do sistema deve ser progressiva, de forma que possibilite a
todos os técnicos envolvidos a familiarizagdo e a aceitacdo dos novos
conceitos.

Em relagéo a apuragao dos custos, Perez Junior et al (1997, p. 50) afirmam
que [..] sua finalidade basica é proporcionar um instrumento de controle a
administragéo da entidade.”

No entendimento de Silva (2007, p. 21) n&o foi viabilizado um sistema de

custeio que estimulasse a cada unidade da organizagéo controlar os seus custos:

Apesar de a necessidade da administragdo pulblica ter um sistema que
permita o controle das despesas por programa e das unidades
administrativas, esse assunto n&@o foi normatizado, e tdo pouco foi
viabilizado qualquer sistema de custeio que estimulasse as unidades a
exercer o controle de seus custos, tendo em vista que o banco de dados da
area publica foi concebido para ser um instrumento de controle
or¢camentario, financeiro e patrimonial.

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 37): “As informacgdes de custos, além
de exprimir, em termos monetarios, as mudancgas patrimoniais decorrentes das
transacbes de ordem econdmico-financeiras, também auxiliam na avaliagdo das
alternativas de curso de agéo.”

Conforme os autores, sdo varios os conceitos que podem ser utilizados no
tratamento das informagbes pela contabilidade de custos, sendo que o modelo
utilizado deve contemplar as necessidades informacionais dos gestores.

Assim, sua principal fungao é produzir informagdes sobre:

¢ custeio de produtos, servigos, atividades;
e controle de custos por areas de responsabilidade;
e avaliagdo de desempenho. (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 2004, p. 38)

Para Machado e Holanda (2010, p. 17), apurar custos deve ser “[...] um
processo de continuo aprendizado e aperfeicoamento, a informagdo vai sendo
gerada e quando usada e analisada funciona como feedback, retroalimentando todo
O processo.”

A administracdo publica, no entendimento de Beulke e Bert6 (2005, p. 07) é

dotada de uma estrutura hierarquica:

[...] com elevado grau de uniformidade estabelecida em normas legais, com
aberturas em departamentos, divisbes, sec¢des ou designagdes
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equivalentes. Nesse sentido, e com vistas a mensuragio dos gastos/custos
nos seus varios nucleos de gestdo, a planificacdo dos centros de custos
moldar-se-a, sempre que tecnicamente possivel, a estrutura organizacional
dos 6rgaos/entidades.

De acordo com o Manual de Despesa Nacional - STN (2008, p. 89-90), um
dos possiveis critérios para a apuragdo de custos pode ser a utilizacdo dos

parametros da classificagdo orgamentaria:

1 — Classificag8o Institucional: Apuragdo de Custos por Departamento
(Orgao)

2 ~ Classificagdo Funcional: Apuragdo de Custos por Fungdo ou Subfungéo
3 — Classificagéo Programatica: Apuragdo de Custos por Programa.

Segundo o referido Manual, outro ponto que deve ser analisado na

implantagéo do sistema de custos é o caso da apuragdo de custos conjuntos por

r

programa, ou seja, quando um custo € comum a dois ou mais programas, por
exemplo, assim, torna-se necessario a utilizagdo de algum critério de rateio para
efetuar a alocagao do custo a cada programa.

Sendo assim, Slomski (2008, p. 376) expde que:

Por método de custeio entende-se a forma de atribuicdo de custos a
determinado produto ou servigo. Custear é o processo de atribuir custos ao
produto ou servico. Na contabilidade das entidades publicas, por ser
orgamentaria, todo o consumo de recursos é registrado como despesa, seja
despesa corrente ou despesa de capital; no entanto, quando as entidades
quiserem proceder ao célculo do custo, faz-se necessaria a identificag&o do
consumo dos ativos para que se proceda a mensuracdo dos custos da
producdo dos produtos ou servigos por elas produzidos e, com os ativos
consumidos identificados, a entidade devera decidir pelo sistema de custeio
a ser utilizado para o célculo do custo.

Para um melhor entendimento, o autor conceitua as despesas correntes e de

capital:

Despesas Correntes: classificam-se nessa categoria todas as despesas que
ndo contribuem, diretamente, para a formac&o ou aquisi¢do de um bem de
capital.

Despesas de Capital: classificam-se nessa categoria aquelas despesas que
contribuem, diretamente, para a formagdo ou aquisigdo de um bem de

capital. (SLOMSKI, 2008, p. 319).

O autor cita ainda os principais métodos de custeio:

a) o Método de Custeio por Absorgao;
b) o Método de Custeio Variavel ou Direto;
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¢) o Método de Custeio Baseado em Atividades;
d) o Método de Custeio Padréo.” (SLOMSKI, 2008, p. 376)

- Método de Custeio por Absorgéo:

Para Slomski (2008, p. 376) custeio por absorgdo é aquele que [...] absorve
todos os custos de produgéo, e somente os de produgdo, de produtos ou servigos,
sejam diretos ou indiretos aos produtos ou servicos produzidos em determinado
periodo de tempo.”

Nesse método, segundo o autor, os custos indiretos sdo alocados aos
produtos ou servigos por rateio previamente definido. Por esse motivo, os criticos
desse método condenam seu uso por entenderem que o rateio € arbitrario, que ndo
identifica corretamente o custo a ser atribuido ao produto ou servigo produzido.

Slomski (2008, p. 378) comenta ainda, que os custos indiretos sdo rateados
aos produtos e servigos produzidos. No entanto, o autor faz a seguinte pergunta:
‘Quem decide pelo rateio?’, respondendo logo em seguida: “[...] o rateio é decidido
pelo grupo de gestores da entidade, capitaneados, certamente pelo contador, ou
pelo gerente de producéo, chefe do setor de servigos etc.”

Contudo, segundo o autor, para que seja possivel identificar o fator a ser
utilizado nesse rateio “[...] faz-se necessario observar qual € o maior item de custo
direto, se mao-de-obra, entdo, o fator sera hora’/homem, se energia elétrica,
quilowatt/hora, se maquinas e equipamentos, hora/maqguina.” Deste modo, sera
identificada a taxa de aplicagdo dos custos indiretos de fabricagdo de produtos ou

servicos a ser alocada aos mesmos.

- Método de Custeio Variavel ou Direto:

Slomski (2008, p. 379) expbe que o custeio variavel direto trata do consumo
de ativos na produgdo de produtos e servicos em duas fases: na primeira, sdo
observados quais os custos sdo variaveis ou diretos, ou seja, deve-se identificar
quais sdo os fatores que variam em funcédo da producgdo, e que sao diretamente
identificaveis aos produtos ou servigos produzidos. Na segunda fase, s&o

observados quais sdo os custos fixos ou indiretos, ou seja, quais sdo os fatores que
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independem da produg&o, em suma, mesmo que nao se produza nenhum produto
ou servico, eles ndo sofreréo variagao.
Martins (1998, p. 216) apud Coronado (2006, p. 42) afirma que:

[...] esse método significa apropriagdo de todos os Custos Varidveis, quer
diretos quer indiretos, tdo-somente dos variaveis. [...] portanto, no Custeio
Direto ou Custeio Varidvel, s6 sédo alocados aos produtos os custos
variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do
periodo [...]

Machado e Holanda (2010, p. 19) entendem que o método de custeio direto
“[...] permite analisar o desempenho dos gestores e das politicas publicas com maior
objetividade e sem as interminaveis discussdes a respeito dos custos gerais
transferidos.”

Segundo os autores, esse método “[...] estd entranhado no sistema de
planejamento, orgamento e contabilizagdo da execugdo orgamentaria, o que facilita
a implantagéo do sistema integrado de custos.”

Para os autores, a implantagcdo desse método pode ser feita rapidamente e
com baixo custo de treinamento, além de ser utilizado amplamente por funcionarios

e gestores.

- Método de Custeio Baseado em Atividades (ABC):

Sob o ponto de vista de Slomski (2008, p. 382), o custeio baseado em
atividades € o que mais se aplica as entidades publicas de administragao direta, pois
ja é habito nessas instituicdes a definigdo de atividades, visto que o orgamento
publico é estruturado em programas, projetos e atividades.

Assim, segundo o autor, no método de custeio ABC:

[...] ndo s8o os produtos ou servigos que consomem recursos, mas sim as
atividades, ou seja, as ag¢des produzidas para suas produgdes que
consomem os recursos disponibilizados pela sociedade a entidade publica.
(SLOMSKI, 2008, p. 382).

Dessa forma, a identificagdo dos recursos consumidos nesse método faz-se

da seguinte maneira:

a) por alocagao direta, ou seja, todos os recursos identificaveis ao produto
ou servigo deverdo ser alocados diretamente;
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por rastreamento, ou seja, faz-se necessdrio rastrear os custos
consumidos pela atividade, porém de dificil identificacao;

por rateio, sempre que n&o houver a possibilidade de se fazer nenhuma
das alternativas anteriores. (SLOMSKI, 2008, p. 384).

Machado e Holanda (2010, p. 20) expdem que: “Essa ferramenta de gestdo

preocupa-se, fundamentalmente, com a capacidade ndo utilizada e com as

atividades que ndo agregam valor, buscando reduzir os desperdicios e eliminar as

atividades desnecessarias.

Assim, os autores entendem que ndo haveria maiores dificuldades em adotar

o custeio por atividades no setor publico, visto que toda acdo governamental é

decomposta em atividades e projetos, que sdo o elemento chave nos sistemas de

orcamento e de contabilidade.

No entanto, os autores afirmam que a adogdo do método de custeio por

atividades ampliaria as dificuldades para a implantagcdo de um sistema geral

integrado — custo, orgamento e contabilidade — por algumas razdes:

1.

o processo de implantagdo exigiria a identificacdo das atividades
relevantes, tempos médios de execugdo de cada uma delas e numero de
horas trabalhadas de trabalho de cada um dos funcionarios, entre outros
aspectos;

. 0 treinamento deveria ser intensivo para uniformizar os critérios a serem

adotados em todos o0s 6rgdos ou centros de custo;

. 0 periodo de tempo necessario para que o sistema se estabilizasse e

produzisse beneficios seria ampliado enormemente; e

o sistema geraria uma quantidade de informacgbes praticamente
impossivel de ser analisada pelos 6rgdos gestores centrais (Secretaria
de Governo, Planejamento e Fazenda). (MACHADO e HOLANDA, 2010,

p. 21)

- Método de Custeio Padrao:

No entendimento de Slomski (2008, p. 386), 0 método de custeio padréao:

[...] é aquele calculado de forma cientifica, ou seja, calcula-se o custo de
uma unidade e atribui-se, dessa forma, o custo para as demais, a priori e
posteriormente; depois de produzido o lote, apura-se o custo real incorrido
para, dessa forma, apurar eventuais diferengas de pregos, de volumes, de
tempo etc.

Diante do exposto, vale ressaltar, que o objetivo deste trabalho n&o é

aprofundar nas metodologias de custeio, e sim, demonstrar as contribuigbes que a
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implantagdo de um sistema de custos pode trazer ao setor publico, motivo pelo qual
néo trara maior detalhamento acerca destes métodos de custeio.

Na administragéo publica é dificil determinar o melhor sistema de custos a
ser adotado, tendo em vista:

[...] a diversidade de servicos prestados, como, por exemplo: salde,
educagdo, seguranga; além de atividades internas, como: planejamento,
controle, pesquisa, entre outras. Atividades que, em funcdo de suas
caracteristicas, demandam de sistemas de custos diferentes. (SILVA, 2007,
p. 132).

Coronado (2006, p. 34) expbe que “[...] a escolha de um método de
apropriagédo de custos torna-se uma decisao dificil e fundamental para o sucesso da
gestdo da empresa, pois cada método apresenta vantagens e desvantagens em
relagéo ao outro.”

Alonso (1999, p. 09) comenta que: “Além da histérica falta de motivagéo
para a apuragdo de custos no servico publico, ha também a inadequac¢do dos
métodos de custeio tradicionais as caracteristicas do servigo publico.”

Essa inadequacdo ao servico publico, conforme o autor expde, € um
problema tao sério, que uma estratégia de modernizagdo com base no custeio
tradicional certamente traria beneficios de alcance limitado e novos problemas para
0 mesmo, visto que no custeio tradicional é utilizado centros de custo e critérios de
rateio para determinar os custos.

Dessa forma, o autor entende que “[...] a administragdo publica poderia ter
problemas com a escolha inadequada desses dois elementos, comprometendo os
esforcos de avaliagdo institucional que venham a ser empreendidos.” (ALONSO,
1999, p. 09)

O autor prossegue ainda, argumentando e defendendo o sistema de custos
ABC:

De fato, as freqlientes mudangas de estrutura dos 6rgéos e entidades
governamentais determinam uma redefinicdo dos centros de custos,
instabilizando a apuragdo dos mesmos pelo méfodo do custeio por
absorgdo. Por outro lado, o peso dos custos fixos e indiretos € elevado no
setor publico, tornando ainda mais problematica a escolha dos critérios de
rateio. Dai sustentamos a tese de que a administracdo publica deve ser

dotada de sistemas de custos ABC, e ndo de sistemas de custos
tradicionais. (ALONSO, 1999, p. 09-10)
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Machado e Holanda (2010, p. 19) lembram que:

A escolha do método de custeio do setor pulblico ndo é tarefa facil, na
medida em que ha defensores para quase todos os métodos. Além disso,
no setor publico, diferentemente do setor privado, ndo ha limitagédo legal
quanto ao uso dos métodos de custeio. Nesse sentido, qualquer um dos
cinco métodos (custeio pleno, por absorgio, por atividades, variavel e
custeio direto) pode ser adotado.

No entendimento de Santos (1999, p. 66), o sistema de custeio pleno,
também conhecido como integral, “[...] caracteriza-se pela apropriagdo de todos os
custos e despesas aos produtos fabricados. Esses custos e despesas sao custos
diretos e indiretos, fixos e variaveis, de comercializagdo, de distribuigdo, de
administragdo em geral etc”.

Johnson e Kaplan apud Martins (2003, p. 57) destacam que o custeio pleno
nasceu no inicio do século XX, com o surgimento de um instituto alemao chamado
Reichskuratorium Fur Wirbscho (RKW). Esse instituto impunha as empresas alemas
uma metodologia para o rateio ndo sé dos custos de produgido como também de
todas as despesas da empresa, inclusive as financeiras, a todos os produtos;
fornecendo dessa maneira o total gasto pela empresa no esforgo completo de obter
a receita.

Nesse sentido, Vartanian e Nascimento (1999, p. 35) entendem que o
custeio pleno é basicamente utilizado para fins de controle dos custos e andlise
gerencial, sendo que sua importancia estd em auxiliar os gestores no controle e
planejamento do total dos custos e despesas, bem como facilita a minimizag&o dos
gastos totais de uma empresa num determinado periodo.

Sob o ponto de vista de Machado e Holanda (2010, p. 24), corroborado pela
Secretaria de Orcamento Federal (2008, p. 13), alguns principios devem ser

considerados para definir a trajetéria de implementagédo de um sistema de custos:

a) os beneficios propiciados pelas informag¢des devem superar os custos
necessarios para obté-las;

b) ainformagdo gerada deve ser Util ao processo decisorio, o que significa
ter poder preditivo, permitindo antecipar, corrigir ou confirmar
expectativas;

¢) as informacdes devem ser oportunas e confidveis, ou seja, representar
os fatos com fidelidade, neutralidade e de forma verificavel; e

d) as informagbes devem ser compardveis no tempo ou entre
organizagdes, servicos, objetos de custo comuns.
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Mesmo diante de todas as dificuldades, Alonso (1999, p. 09) conclui que é

possivel apurar custos no servigo publico:

[..] é perfeitamente possivel apurar custos no servico publico, ainda que
muitos dos produtos da administrag&o publica sejam ofertados em regime
de monopdlio, que ndo sejam bens tangiveis, homogéneos, com precos de
mercado néo definidos e processos de produgdo estaveis.

O autor responde ainda a questdo: “Por que adotar uma metodologia de

custos tao sofisticada quanto o ABC se o setor publico ndo tem sequer uma cultura

de custos?”; e identifica as vantagens do ABC em relagdo aos sistemas tradicionais,

salientando que o ABC é o0 mais adequado ao setor publico porque:

1)

2)

3)

4)

foi concebido para apurar custos ndo somente de produtos (bens ou
servigos), como também de outros objetos de custeio: processos,
clientes, projetos, metas, programas de governo, unidades
governamentais, entre outros. [...] O custeio tradicional restringe os
objetos de custeio aos produtos. Porém, em muitas areas do servigo
publico, fica até um pouco dificil identificar, de forma precisa, qual é o
produto. [...] Os produtos do setor pulblico tipico sdo, regra geral, servigos
ndo-homogéneos, de natureza complexa e sem similar no mercado;

o custo total de um produto é obtido pela agregacgéo do custo indireto ao
direto. E o custo indireto depende de critérios de rateio um tanto
arbitrarios. Além do mais, devido ao progresso tecnoldgico, os custos
fixos e indiretos vém tendo um peso crescente na composicédo do custo
total de muitos produtos, tornando ainda mais problematica a definigdo
arbitraria de critérios de rateio;

os sistemas ABC tém uma arquitetura flexivel, particularmente adequada
a organizagdes complexas, com processos em constante mutacao,
compativeis com altos padrbes tecnolbgicos;

0 ABC é uma ferramenta poderosa em programas de reestruturagdo e de
melhoria de gesto, pois ndo apenas apura os custos ja incorridos, como
também ¢é particularmente Gtil para simular os impactos sobre custos
decorrentes de a¢des de melhoria de processos ou de reengenharia dos
mesmos. Em particular, o ABC instrumentaliza cortes seletivos de
despesa em programas de ajuste fiscal, minimizando o impacto negativo
desses programas. (ALONSO, 1999, p. 14)

Através do sistema de custos, serdo geradas informagdes para os diversos

niveis hierarquicos da

entidade, para que estes possam decidir com qualidade e

competéncia; sendo de fundamental importancia para a avaliagdo da gestéo, através

da identificagcdo dos resultados atingidos.

A Secretaria de Orgamento Federal (2008, p. 09) ressalta que o sistema de

custos “[...] € um sistema de informagdes de apoio a gestdo, a ser utilizado, no

ambito do governo, tanto pelo 6rgao executor das politicas publicas como pelos

orgaos centrais de planejamento e de controle.”
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Sob o ponto de vista operacional, a produgdo de bens e servicos deve se

submeter as seguintes avaliages:

a) Quase sempre ha maneiras diferentes de produzir o mesmo produto com
custos menores;

b) Informagdes de custos permitem identificar ineficiéncias operacionais e
oportunidades de redugéo de gastos;

¢) Informagdes de custos podem ser utilizadas para a avaliagdo do
desempenho/performance das pessoas € organizacdes;

d) As informagdes permitem também comparar os custos de determinadas
atividades com os beneficios que agregam ao produto disponibilizado
para a sociedade, permitindo identificar possibilidades de reducgdo de
despesas. (SECRETARIA DE ORCAMENTO FEDERAL, 2008, p. 10)

Deste modo, a Secretaria de Orgcamento Federal (2008, p. 10) entende que a
utilizacdo de um sistema de custos “[...] podera contribuir para que os 6rgéos de
planejamento e orgamento avaliem a adequabilidade de determinadas acgbes
governamentais, tornando mais eficiente o processo de decisdo quanto a alocagédo
dos recursos publicos.”

Costa (2004, p. 71) apud Dias et al (2010, p. 379) expde que as informacgdes
de custos podem suprir diversas necessidades gerenciais na administracao publica,
destacando-se as seis fun¢gdes sociais para a contabilidade de custos descrita na
Figura 01:
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Machado e Holanda (2010, p. 07) expdem que o maior desafio “[...] & fazer

com que as informagdes geradas sejam Uteis e apropriadas ao processo decisorio,
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essencialmente para facilitar a tarefa do gestor na busca de maximizar os resultados
dos recursos publicos para a sociedade.”
Assim, o papel da contabilidade de custos é fornecer informacdes que auxiliem a

tomada de decisdo em qualquer entidade, seja ela publica ou privada.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho procurou demonstrar a importancia de um sistema de
apuragéo de custos no setor publico, visando a otimizagdo dos recursos e a
satisfagdo das necessidades da sociedade.

E evidente que os recursos tornam-se cada dia mais escassos, e por outro
lado, as necessidades de investimentos sdo ilimitadas, assim, a qualidade do gasto
pode ser entendida através da aplicacdo dos recursos nas reais necessidades da
populacdo, e dessa forma, ao reduzir os custos da prestacdo de servigcos para
combater os desperdicios, consequentemente aumentarda a abrangéncia dos
atendidos. Certamente que com a redug¢do dos custos, maiores investimentos
poderdo ser concretizados, porém, a qualidade dos servicos prestados a
comunidade deve ser mantida.

Para que os interesses da coletividade sejam atendidos, surge a
necessidade de vigilancia e controle nas entidades publicas, pois os recursos séo de
terceiros e ndo da organizagao.

Nesse sentido, como as entidades existem apenas para centralizar e gerir a
aplicacdo de todos os valores arrecadados, torna-se crucial fazer a verificagdo do
cumprimento das metas estabelecidas. Nessa perspectiva, a controladoria possui
ferramentas que auxiliam no processo de controle, para que os gestores estejam
embasados com informacdes corretas, para que tomem posicionamentos que visem
o cumprimento das metas organizacionais, atingindo assim, a eficiéncia e eficacia da
gestao.

Diante do contexto, verifica-se que nas entidades publicas € importante
conhecer os custos dos produtos e servigos colocados a disposigdo da populagao,
podendo estes (0s custos) ser utilizados como uma ferramenta para auxiliar o gestor
na tomada de decisdes, além de auxiliar na mensuracgéo da eficiéncia e eficacia da
gestao, por meio dos resultados atingidos.

As informacgdes obtidas através da implantacdo do sistema de custos devem
ser Uteis ao processo decis6rio, deste modo, os beneficios que estas informagdes
proporcionaréo aos gestores devem superar 0s custos necessarios para obté-las.

Como os custos sao classificados em diretos e indiretos, as organizagdes

publicas necessitardo identificar alguma atividade para a qual estes custos possam
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ser relacionados, para entéo, separa-los em diretos ou indiretos, visto que, conforme
ja exposto no desenvolvimento da pesquisa, custos diretos sdo os custos que
podem ser fisicamente identificados para determinado segmento ou atividade; ja os
custos indiretos sdo aqueles que necessitam ser rateados, por estarem ligados a
mais de uma atividade.

Assim, para a entidade efetuar os calculos dos custos dos produtos e
servigos prestados, devera decidir por um método de custeio, dentre eles: absorgéo,
variavel, padrao, pleno, ou baseado em atividades.

No decorrer do trabalho, foi demonstrado que a implantacéo do sistema de
apuracéo de custos é uma ferramenta extremamente importante, pois auxiliara na
melhoria do desempenho das organiza¢des, bem como na correta aplicagdo dos
recursos, visando a qualidade do gasto no setor publico em beneficio da sociedade.

Finalmente, sao apresentados os estudos sobre a possibilidade da
implantagdo de um sistema de custos na administragédo publica, sendo constatada a
viabilidade dessa implantagéo. Deste modo, a entidade aplica os recursos que estao
disponiveis e também executa seu fim social, que & atender as caréncias da
populagao.

A implementagdo de um sistema de apuragdo de custos nédo atende
somente a necessidade de otimizacao do gasto no setor publico, propiciara também,
o atendimento a legislagdo, como a Lei de Responsabilidade Fiscal, pois apesar da
legislacao enfatizar a necessidade do gerenciamento dos custos, poucas entidades
publicas o implementaram efetivamente, mesmo sendo uma ferramenta eficaz e
necessaria para o controle e geragéo de informagbes confiaveis.

Contudo, mesmo havendo dificuldades na implantacdo, a entidade publica
deve persistir e focar sua atencaéo nos beneficios que as informacdes geradas por
tais sistemas propiciardo aos gestores no processo decisério, e no monitoramento

dos recursos.
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