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RESUMO

FEISTEL, Egon Cristiano. O custeio baseado em atividades e o atendimento das
exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal: o caso DETRAN -GO.

Florianépolis, 2002. 141p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo).
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producédo, Universidade Federal de
Santa Catarina.

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar se o método de custeio ABC
pode atingir os objetivos previstos no Artigo 50, 8

Fiscal, ou LRF e propor um sistema de custeio baseado em atividades no DETRAN-
GO. Para tanto, por meio de pesquisa bibliografica e documental, entrevistas e
estudo de caso, foram estabelecidos o0s seguintes objetivos especificos: identificar
as principais medidas introduzidas pela citada Lei, para um melhor gerenciamento
dos recursos investidos pela sociedade; evidenciar as deficiéncias dos métodos
tradicionais de custeio como ferramenta de apoio atomada de decisbes e destacar a
importancia do método ABC para tal fim; identificar o sistema de custos atualmente
em uso no DETRAN-GO, bem como a participacdo dos custos indiretos em relacdo
aos custos totais; propor a adogdo do método de custeio ABC; e identificar os
principais beneficios a serem obtidos pelo DETRAN-GO na eventual implantacdo do
referido sistema. Concluiu-se que: a exigéncia de um sistema de custos, destinado a
avaliar e acompanhar a gestdo, € uma das principais medidas da citada Lei; os
sistemas tradicionais, em face da subjetividade com que trabalham o0s custos
indiretos, revelam-se impotentes no fornecimento das informagbes necessérias ao
cumprimento das exigéncias legais; o método ABC, por proporcionar uma maior
transparéncia, permite identificar as ineficiéncias e

para a adocdo de melhorias ao processo; o0 DETRAN-GO ndo possui qualquer
sistema de custeio, apesar de incorrer em elevados custos indiretos, que
ultrapassam 50% dos custos totais, e da grande diversidade de produtos, condicGes
nas quais o ABC estd indicado. O resultado alcancado com a proposta de
implantacdo do ABC, embora ndo constitua um modelo pronto e acabado, permitiu a
identificacdo de pontos merecedores de atencdo que poderdo contribuir para a
melhoria do processo e a reducdo de custos, além de outros potenciais beneficios a
serem obtidos pela entidade estudada caso opte pela implantagdo do ABC. Por fim,
tem-se que a transparéncia do processo proporcionada pelo ABC permite a
introducdo de melhorias de forma continuada, pelas quais o gestor publico podera
ser avaliado, e o acompanhamento da gestdo e dos recursos, o que possibilita saber
onde estéo sendo aplicados e se isso esta sendo feito de forma eficiente.

Palavras-chave:
Lei de Responsabilidade Fiscal; sistema de custeio; custeio baseado em atividade.



ABSTRACT

FEISTEL, Egon Cristiano. The system of costs by the ABC method and the
meeting of the requirements of the Law of Fiscal Responsibility: the DETRAN -
GO case. 2002. 141 p. Dissertation (Master of Science Degree in Production
Engineering).  Post-graduation  Program in  Production  Engineering, UFSC.
Floriandpolis.

The present study general goal is to analyze whether the system of costs by the ABC
method can achieve the objectives of Article 50, § 3°, of the Gomplementary Law n.
101, popularly known as Law of Fiscal Responsibility, and propose a system of costs
based on activities in DETRAN-GO (Traffic Department of the State of Goias, Brazil).
For this, through bibliographic and documental research, interviews and case-study
the following specific objectives were established: identify the chief measures
introduced by the aforementioned law, aiming to have better management of the
resources invested by society; evidence the deficiencies of the traditional methods of
costs as a tool to support decision-making process, while enhancing the importance
of the ABC method for this purpose; identify the system of costs presently in use in
DETRAN-GO, as well as the participation of indirect costs in relation to the total
costs; propose the adoption of the ABC method; identify the principal benefits to be
gotten by DETRAN-GO in case it implants the system. The conclusions of the
present study are: one of the principal measures of the Law is the demand for a
system of costs, aiming to evaluate and follow the management, the traditional
systems, due to their subjectivity when working with indirect costs, showed to be
impotent to supply the necessary information to meet the Law requirements; the
ABC method, due to the fact that it permits greater transparency, allows the
identification of inefficiencies and, consequently, contributes to the adoption of
improvements in the process; DETRAN-GO does not use any systems of costs,
although it presents high indirect costs, over 50% of total costs, and offers a great
variety of products, conditions to recommend the use of ABC method. The result
achieved with the proposal to implant ABC, though not a finished model, permitted
the identification of topics that deserve attention, which may contribute to better the
process and to reduce the costs, besides the potential benefits to be gotten by the
institution in case of adoption of ABC. Finally, the transparency of the process
provided by ABC makes it possible to introduce consistent improvements, through
which the public manager can be evaluated, and permits following the management
and the resources, allowing to know where they are being used and whether this is
being carried out efficiently.

Key-words:
Law of Fiscal Responsibility; system of cost; cost based on activity.
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14

1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacgao do tema

Na Era Mercantiista ndo existam grandes dificuldades para a apuracdo dos
estoques e resultados, uma vez que 0S custos estavam restritos aos valores de
aquisicdo dos produtos. Naquele cenario, a Contabilidade Financeira, segundo
Martins  (2000), estava bem estruturada e atendia & necessidades das
organizagdes: o valor dos estoques era facilmente obtido com a multiplicacdo do
valor de aquisicAo pela respectiva quantidade inventariada e o0 custo das
mercadorias vendidas, necessario para a apuracdo do resultado do exercicio, era
obtido pela classica disposi¢ao: estoques iniciais + compras - estoques finais.

Com a Revolugdo Industrial e o advento das industrias, essa Contabilidade
Financeira (ou Geral) mostrou-se impotente na definicio do valor de cada produto,
gue ja ndo estava restrito ao valor de compra, mas empregava a somatéria de uma
série de valores pagos pelos fatores de producdo utilizados. Assim, em seu auxilio,
surgiu a Contabilidade de Custos, com a atribuicdo de “identificar o custo unitério de
um produto, partindo dos custos diretos e indiretos”, de acordo com Padoveze (1997,
p. 233). Dessa forma, e ainda com o objetvo de avaliar estoques e apurar
resultados, surgiu o principio do custeio por absorcdo que, como 0 nome diz,
absorve todos o0s custos, tanto os diretos quanto os indiretos. Por meio deste
principio, os custos indiretos, até entdo ndo muito significativos, séo apropriados aos
produtos com a utilizacdo de critérios de rateio
tradicionais), baseados no volume dos insumos diretos utilizados: matérias-primas,
mao-de-obra direta e outros. Posteriormente, no inicio do século XX, segundo Bornia
(2002), surgiu na Alemanha o método RKW (Reichskuratorium fir Wirtschaftlichkeit),
método dos centros de custos, que objetiva a apropriacdo mais justa dos custos
indiretos aos produtos.

O principio de custeio por absor¢do continua sendo Ut aos objetivos para o0s
quais foi criado. Entretanto, em razdo do tatamento subjetivo dispensado aos custos
indiretos, tanto pela utilizagdo do método tradicional, quanto pela utilizacdo do
método RKW, que provoca a distorcdo dos custos dos produtos, o sistema mostra-

se inadequado para o fornecimento de informagbes destinadas ao gerenciamento



para sobreviver: acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e entidades
governamentais.

A forma positiva como cada organizacdo se posiciona na mente dos stakeholders
garante a ela vantagens sobre 0os demais concorrentes.
A obtencdo de tal vantagem competitiva, segundo Porter (1991), estd ligada a

estratégia competitiva, ou & acdes ofensivas e defensivas empregadas para 0



A diferenciacdo consiste em apresentar um produto que seja Unico no ambito de
stria. Uma industria, na definicho adotada por Porter (1991, p. 24),

constitui “o grupo de empresas fabricantes de produtos que séo substitutos bastante

O enfoque, segundo o0 mesmo autor, consiste na determinagdo de um grupo
comprador, um segmento de linha de produtos ou um mercado geografico.
Ainda no que se refere ao controle dos custos, Porter (1991, p.50) ensina:

...uma posi¢do de baixo custo produz para a empresa retornos acima da
média em sua indlstria, apesar da preseng
competitivas. A lideranga no custo exige a construcdo agressiva de
instalacbes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de redugdes de
custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais,
da a formacdo de contas marginais de clientes e a
minimizacdo do custo em &reas como P&D, assisténcia, forca de venda,
publicidade, etc. Intensa atencdo administrativa ao controle dos custos é
necessaria para atingir estas metas.

Do conceito de Porter (1991) percebe-se que a obtencdo de vantagens
competitivas, por meio da lideranca no custo total, exige um sistema destinado n&o
apenas a apuracdo do custo, mas que auxilie na identificacdo dos gastos de
producdo e das atividades de apoio que ndo agregam valor aos produtos, permitindo
o0 aperfeicoamento continuo.

Para Tung [2000], tal necessidade de aperfeicoamento continuo, com a busca
incessante da eficiéncia e da produtividade, deve ser a preocupacdo mesmo das
organizacBes que atualmente dominam o mercado em seu setor de atuacdo, de tal

modo que esta dominancia ndo seja ofuscada pelos concorrentes a médio e longo



prazos, Ou Sseja, a organizacdo deve preocupar-se constantemente com a
preservacao da sua vantagem competitiva.

Nesse cenério, 0s custeios tradicionais, estruturados em conceitos desenvolvidos
ha quase um século, revelam-se inadequados para fins de gerar informacgfes Uteis
para a tomada de decis@es.

Tubino (1999) enfatiza a impressionante capacidade criadora do ser humano
para o0 desenvolvimento de novos modelos para o enfrentamento do mercado
globalizado. Como resultado, para superar as deficiéncias dos sistemas ditos
tradicionais e gracas a evolucdo da tecnologia, novos modelos foram desenvolvidos
ou ganharam forca nos ultimos anos, como é o caso do UEP (Método da Unidade de
Esforco de Producéo) e do método ABC (Activity Based Costing ou Método do
Custeio Baseado em Atividades). Enquanto o UEP é indicado para o controle dos
custos de transformacdo em empresas produtoras de bens, mas podendo ser
empregado, também, em empresas prestadoras de servicos, o método ABC tem sua
aplicacdo recomendada para medir os gastos nas atividades de apoio, mas com
grande aplicacéo nas atividades ligadas aproducéao.

Tais transformagfes no ambiente organizacional passaram a ser sentidas mais
intensamente no Brasil a partir da estabilizacdo da economia e da abertura do
mercado aos produtos estrangeiros. As organizacBes brasileiras, que até entdo
viviam em um ambiente praticamente de reserva de mercado, viram-se, de uma hora
para a outra, em um ambiente de concorréncia, competindo com organizacbes
situadas a milhares de quildbmetros, obrigando-as a também rever as formas de
identificacdo dos custos dos seus produtos e a gerenciar esses custos, ou seja,

voltar sua atencéo para as modernas técnicas gerenciais.

1.2.Definigéo do problema

As mudancas no ambiente das organizacbes privadas brasileiras vém
promovendo a evolugdo da conscientizacdo dos individuos da sociedade, que
notam, com maior intensidade, as deficiéncias das organizacbes governamentais e
véem condices para intensificar as cobrangas no sentido da maximizagdo dos
valores investidos na forma de tributos, em equipamentos e servicos publicos que

contribuam para a melhoria da qualidade de vida.



A variavel politica comegou a ser corrigida com a promulgacdo da Constituicao
da Republica Federativa do Brasil de 1988 (BRASIL, 2000a), e ganhou forca com a
edicdo, em 4 de maio de 2000, da Lei Complementar n° 101, conhecida como Leide
Responsabilidade Fiscal (BRASIL, 2000b). A variavel cultural, entende-
corrigida no momento em que a sociedade perceber os beneficios proporcionados
pelo sistema de custos, uma vez que, segundo Schein (1992), a cultura de um grupo
ou sociedade pode ser definida como um padrdo de suposicbes compartiihadas que
0 grupo aprendeu quando solucionava seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relacao a determinados problemas.

A Lei de Responsabilidade Fiscal, para Ribeiro (2000), introduz uma série de
medidas destinadas a iniciar um processo de comunicagdo entre 0s gestores
publicos e os contribuintes/usuarios/cidadaos, que se complete, que satisfaca, que
elimine as possibilidades de ruido com alocagdes indevidas de recursos, que ofereca
respostas claras e simples a questfes tais como quanto se gastou, além de quanto,
por que e como o0 fez. Representa, ainda segundo 0 mesmo autor, um esforco na

accountability, objetivando um orcamento ndo apenas formalmente
equilibrado, mas fundamentalmente gerido com eficiéncia, eficacia e efetividade.
Para Ribeiro (1997, p.4), este termo, accountability, ainda inexiste na cultura politica

brasileira e na lingua portuguesa :

Projeta a prestacdo de contas do gestor para além dos limites formais da
burocracia, responsabilizando-o perante a sociedade, e pressupondo mecanismos
de salvaguarda da sociedade contra excessos de poder. Pode-se inferir que o
referido conceito ilustra a idéia de insuficiéncia do controle técnico-formal e a
necessidade de uma cidadania ativa no processo de controle dos recursos
publicos.

Quanto a eficiéncia, segundo o Tribunal de Contas da Unido (1997, p.5), é a
relacdo entre os produtos gerados por uma atividade e os custos dos insumos



empregados em um determinado periodo de tempo”. Percebe-se que eficiéncia € um
conceito que apenas se materializa sob uma perspectiva de mensuracdo. Nao é
possivel conceber o acompanhamento da eficiéncia fora de uma andlise objetiva dos
recursos consumidos e dos servigos prestados.

Nesse sentido, a Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu Artigo 50, §3°,
determina a manutencdo de um sistema de custos que permita a avaliacdo e o

acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial das

As organizagbes publicas sdo, essencialmente, prestadoras de servicos que
apresentam as mesmas caracteristicas das organizacbes privadas atuantes neste
segmento, ou seja, gastos indiretos bastante relevantes, podendo chegar a quase
totalidade dos custos e oferta de grande variedade de produtos. Nesta situacdo, e
principalmente pela necessidade legal de avaliar a gestdo orgamentéaria, financeira e
patrimonial, além da apuracdo dos custos dos produtos, supfe-se que o sistema de

7

custo que trara maiores beneficios € 0 que emprega o método de custeio baseado

Segundo Bornia (2002), apesar de indicios de que o método ABC ja fosse
conhecido e utilizado desde 1800, Robin Cooper e Robert Kaplan assumiram sua
paternidade em 1988, com a publicacdo do artigo Measure cost right: make the right
decisions. O objetivo principal do referido método € o de aprimorar a alocacdo dos
custos e despesas indiretos aos produtos. A idéia béasica do ABC, ainda segundo
Bornia (2002, p.121), “é tomar os custos das varias atividades da organizagdo e
entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relagcdes
entre os produtos e estas atividades”. Para Padoveze (1997), o ABC é um método
de custeamento que apresenta uma mecanica na qual sdo empregados dois
estagios: no primeiro, os diversos recursos sdo atribuidos & atividades; e no
segundo, os custos das atividades sdo alocados aos produtos, baseados no uso das
atividades pelos produtos. Dessa forma, fica clara a afirmativa do mesmo autor de
que o custeamento baseado em atividades é fundamentado no conceito: produtos
consomem atividades, atividades consomem recursos.

Atividade é definida por Brimson (1996, p.62), como:

...uma combinacdo de pessoas, tecnologia, matérias-primas, métodos e
ambiente para gerar determinado produto ou servigo. Descreve 0 que uma
empresa faz, a forma como o tempo é gasto e os resultados do processo.



ema de custeio baseado em atividades adequado ao
DETRAN-GO?

Pretende-se que a resposta & questdes acima constitua contribuicdo aos
gestores publicos e a sociedade, embora a concepcdo do sistema de custos
proposto esteja restrito ao processo de emissdo da
veiculos automotores, mais conhecida no ambito do DETRAN-GO por CNH
provisoria (Carteira Nacional de Habilitagdo provisoria).

No caso dos gestores, percebe-se existr uma certa preocupacdo no
cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal, principalmente sob dois aspectos:
no aspecto geral, primeiro, em funcdo do impacto inicial causado pela Lei, que
pretende ser fator de profundas mudancas na gestdo publica e, segundo, pela
possibilidade do gestor ser duramente penalizado caso descumpra a norma legal; e
no aspecto especifico, pela falta de uma maior orientagcdo quanto a interpretacdo de
alguns dos seus artigos, dentre os quais a definicdo do sistema de custos a ser
empregado.

No caso da sociedade, o sistema de custos permitira a avaliagdo da gestdo nos
seus aspectos orcamentarios, financeiros e patrimoniais, informando ndo somente
guanto se gastou, mas, principalmente, como os recursos foram aplicados. Isto
significa que a sociedade terA melhores condicbes de avaliar e acompanhar a

gestao das organizagdes governamentais.
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Para responder a esta questdo, faz-se necessario definir o objetivo geral e os

objetivos especificos, a metodologia, as delimitagbes e a estrutura deste trabalho.

1.3 . Definig&o dos objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Analisar se o0 sistema de custos pelo método ABC pode atingir os objetivos
previstos no Artigo 50, 8 3°, da Lei de Responsabilidade Fiscal e propor um sistema
baseado em atividades no DETRAN-GO.

1.3.2. Objetivos especificos

Descrever, de forma sintética, as principais medidas introduzidas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal destinadas a um melhor gerenciamento dos recursos
investidos pela sociedade, objetivando servicos publicos em maior quantidade e de
melhor qualidade.

Evidenciar, sinteticamente, as deficiéncias dos metodos tradicionais de custeio
como ferramenta de apoio a tomada de decisdo e, a0 mesmo tempo, destacar a
importancia do método de custeio ABC para tal fim.

- Analisar o sistema de custeio empregado no DETRAN-GO e o comportamento
dos custos indiretos em relagéo aos custos totais.

Propor a adocdo de um sistema de custos pelo método de custeio ABC e
destacar, sinteticamente, os principais beneficios a serem obtidos pelo DETRAN-GO

na eventual implantagdo do referido sistema.

1.4. Definicdo de termos

Lei de Responsabilidade Fiscal - Refere-se a Lei Complementar n°® 101, de 4 de
maio de 2000, que regulamenta o Artigo 163 da Constituicdo Federal de 1988 e
pretende inaugurar uma nova ordem na administracdo publica brasileira no que se

refere ao equilibrio das contas, de gestdo orcamentaria e financeira responsavel,






~
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Sistemas de custos tradicionais — S&o sistemas de custos geralmente
destinados ao cumprimento dos principios contabeis, de avaliacdo dos estoques e
apuracdo dos resultados. Tém contra si 0 fato de utilizarem critérios subjetivos na

stos indiretos, 0 que provoca distorcbes nos custos dos produtos.
Tais distorcbes sdo mais intensamente sentidas nas empresas multiprodutoras,

justamente por possuirem elevados custos indiretos, o que torna as informacfes por

1.5. Relevancia da pesquisa

Uma pesquisa assume importancia quando seu resultado interessa a uma grande
parcela da sociedade.

O assunto abordado é relatvamente novo, uma vez que envolve a Lei de

Responsabilidade Fiscal promulgada em 4 de maio de 2000, que pretende provocar

uma verdadeira revolugdo, contribuindo para o aperfeicoamento da administracéo

Dentre as diversas exigéncias, obriga a manutengdo de um sistema de custos

panhamento da gestdo. Dentre todas as

providéncias esta pode ser considerada a mais importante, uma vez que, entende-
se, dela depende o sucesso das demais.

O presente trabalho apresenta, de forma sintética, as principais contribuicdes
gue se espera da Lei de Responsabilidade Fiscal, especialmente no que se refere
ao controle dos gastos, ndo apenas para definir o custo dos produtos, mas,
principalmente, objetivando o fornecimento de informacdes que permitam avaliar e

Uma vez que a Lei em questdo é omissa quanto ao sistema a ser empregado, o
trabalho evidencia as caracteristicas, as vantagens e as desvantagens dos sistemas
de custo conhecidos para, finalmente, identificar o ABC como o mais indicado para
0 Ccaso.

Esta pesquisa pretende contribuir com todos 0s segmentos que, por algum
motivo, irdo conhecé-la, especialmente: aos estudantes, pela oportunidade de
acesso a um referencial bibliogréfico e a novas aplicacdes para o ABC; a entidade

estudada, que podera rever algumas praticas e utlizar o trabalho como um modelo



1.6. Procedimentos metodologicos

Segundo Gil (1999, p. 26) método é o caminho para se chegar a um determinado
fim. E define o método cientifico como “o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o con

A metodologia empregada em uma dissertacdo depende diretamente do objeto
em estudo, de sua natureza, de sua amplitude e dos objetivos a serem alcangados.
Dessa forma, o individuo que desenvolve uma dissertacdo necessita estudar
pormenorizadamente 0 tema de seu interesse e uma das ferramentas que pode ser
utilizada para isso é a pesquisa. Para Gil (1999, p. 42), pesquisa € um processo
formal e sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico. “O objetivo
fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante 0 emprego
de procedimentos cientificos”.

A pesquisa proposta neste estudo é fundamentada em conhecimento anterior, ou
seja, pretende a aplicacdo dos conhecimentos produzidos pela pesquisa pura, fato
gue, segundo Gil (1999, p. 43), a caracteriza como uma pesquisa aplicada. A
pesquisa aplicada “tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicacao,
utilizacio e conseqiiéncias praticas dos conhecimentos”. E, também, uma pesquisa

exploratéria, uma vez que procura a familiarizagdo com o problema, tornando-o mais



explicito. Conforme Gil (1999, p. 43), as pesquisas exploratérias tém como principal
finalidade “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a

formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos

1.6.1 Delineamento da pesquisa

Quanto ao delineamento da pesquisa, corresponde ao plano geral das acoes
necessarias para confrontar a visdo teorica do problema com os dados da realidade.
Segundo Gil (1999, p. 64) “o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa
em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto sua diagramacgdo quanto a previsao
da andlise e interpretacéo dos dados”.

Ainda segundo Gil (1999, p. 65), “0 elemento mais importante para a identifi
de um delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados’. Neste
caso, adotou-se a pesquisa bibliografica e documental, o levantamento e o estudo
de caso.

A pesquisa bibliogréfica e documental foi desenvolvida a partir de livros e artigos,
obtidos de periddicos ou via Internet, que tratam diretamente do assunto objeto da
pesquisa ou estéo a ele relacionados.

O estudo de caso, segundo Gil (1999, p.72), “é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitr
conhecimento amplo e detalhado do mesmo”. O caso objeto desta pesquisa € o
DETRAN-GO (Departamento Estadual de Transito de Goias) e visa identificar as
praticas atuais adotadas pela entidade para a apuracdo dos custos dos diversos
produtos colocados a disposicdo dos respectivos usuarios e a apresentacdo de uma
proposta de um sistema de custeio baseado em atividade, que permita a avaliacéo
e 0 acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, conforme
estabelecido no texto legal.

Para Gil (1999), o estudo de caso tem contra si uma séria limitacdo, devido a
dificuldade de generalizacdo, ou seja, ele ndo pode ser considerado como uma
amostra e os resultados obtidos ndo sdo validos para toda a populacdo, mas apenas
para 0s senvicos analisados no estudo. Entretanto, Yin (2001, p. 29) explica que os

estudos de caso sdo generalizaveis, ndo a populacbes ou universos, mas a
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proposigcdes tedricas, uma vez que, conforme o mesmo autor, no estudo de caso “o

ndir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e
ndo enumerar freqiéncias (generalizacdo estatistica)’. Dessa forma, entende-se que
a mesma teoria utiizada no caso em estudo podera ser aplicada em beneficio das
demais unidades da entidade e de outras entidades governamentais.

O levantamento foi realizado por meio de entrevistas ndo estruturadas, ou seja,
entrevistas curtas, conduzidas sem o uso de questionarios predefinidos e num tom
informal. A obtencédo da CNH inicia-se com a ida do candidato a uma das empresas
credenciadas e habilitadas pelo DETRAN-GO, denominadas Centro de Formacdo de
Condutores (CFC). Uma vez que, a partir dai, essa empresa fica responsavel pelo
processo, entendeu-se que seria necessaria uma entrevista com 0S responsaveis
por ela, visando obter informagbes sobre os pregcos pagos pelos candidatos para
cada uma das modalidades de CNH, as diversas etapas a serem percorridas, com
0S respectivos custos, a participacdo do DETRAN-GO no processo e o valor a ele
destinado sobre cada documento emitido. Para satisfacdo quanto a exatiddo das
informacdes, foram entrevistados os responsaveis por trés desses CFCs. A
entrevista inicial com o pessoal do DETRAN-GO foi feita com o seu Presidente, a
guem foram expostos os motivos que determinaram o interesse pela pesquisa, bem
como 0s possiveis beneficios que a entidade poderia obter com ela. A seguir, foram
contatados os Diretores das trés areas, Administrativa e Financeira, Técnica e
Operacional, com o0 intuito de obter sua permisséo para as entrevistas com oS
responsaveis pelos diversos setores que estdo direta ou indiretamente envolvidos na
expedicdo da CNH. Assim, foram entrevistados 0s seguintes funcionarios: o
responsavel, e seus principais subordinados, pela Controladoria Regional de

inculada a Diretoria Técnica, que tem como uma das atribuicbes a
formacéo, o credenciamento e o acompanhamento das atividades dos profissionais
responsaveis pelos cursos sobre legislacdo de transito e cursos de direcdo veicular
(instrutores de auto-escola) aos candidatos a obtencdo das CNHs; o responsavel, e
seus principais subordinados, pela Coordenadoria de Habiltagdo, vinculada a
Diretoria de Operagdes, cujas divisbes e sec¢Oes estdo mais diretamente envolvidas
no processo de emissdo das CNHSs; o responsavel, e seus principais subordinados,
pela Coordenadoria de Credenciamento, também vinculada a Diretoria de
Operagbes, que se ocupa do credenciamento e da fiscalizacdo das entidades

terceirizadas, responsaveis pelos exames médicos e psicoldgicos, auto-escdas e



despachantes; o responsavel pela Coordenadoria de Estatistica; e 0 responsavel
pela Coordenadoria de Planejamento.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 14 de fevereiro a 27 de junho de
2002, em sessOes individuais com duracdo média de aproximadamente 20 minutos
cada uma. Nestas entrevistas procurou-se obter informacBes sobre o histérico da
entidade, as suas atribuicbes, a sua estrutura funcional, a forma como controla seus
negécios, as suas financas, 0 seu orcamento e o0 sistema de custos atualmente em
uso.

As entrevistas objetivaram, também, a identificacdo das atividades desenvolvidas
pelo DETRAN-GO ao longo da cadeia produtiva, ou seja, desde o momento no qual
0 processo da entrada na entidade até a emissdo da CNH proviséria, incluindo a
identificacdo dos insumos consumidos por essas atividades e a identficacdo dos
objetos de custo.

Para a implantacdo do sistema, nas etapas de elaboracdo do dicionario de
atividades e da definicdo dos direcionadores de primeiro e segundo estagios,
inclusive a definicio do grau de preciséo de tais direcionadores, procurou-se obter a
maior participacdo possivel dos funcionérios de cada setor envolvido, fazendo com
gue cada um tivesse condi¢cbes de avaliar o grau de importancia da atividade por ele
desenvolvida, ao mesmo tempo em que se oportunizou a criacdo de um ambiente

favoravel dapresentacéo de sugestdes destinadas & melhorias do processo.

1.6.2 Delimitacao

Dado o porte da instituicdo objeto do estudo e da diversidade de produtos que
oferece, alguns cobrados dos proprios interessados, outros colocados a disposicao
da sociedade como um todo, a exemplo dos programas de educacdo do transito,
decidiu-se que a aplicacdo do presente modelo focarA o processo destinado a
expedicdo das CNHs provisérias para condugcdo de veiculos automotores, em todas
as suas categorias, mas limitado a Capital do Estado de Goiads. Esta decisdo esta
baseada no fato de ser este o principal produto oferecido e por ser cobrado
diretamente do préprio interessado.

O sistema contabil, ou outro sistema paralelo utilizado pela entidade em estudo,

ndo permite a identificacdo da receita com o respectivo produto, nem dos recursos
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consumidos em cada um desses produtos. Além disso, a contabilidade, por estar

i n° 4320 de 17 de marco de 1964 (AGUIAR, 1999),
ndo fornece informagdes sobre o consumo dos bens patrimoniais (por meio da
depreciagdo) na prestacéo dos diversos servigos.

Dessa forma, convencionou-se que o0 processo de emissdo da CNH provisoria

tado como uma unidade autbnoma para fins de custeio, ou seja, sem a
interfface com o sistema contabil corrente do DETRAN-GO, o0 que sera possivel
guando houver a efetiva implantacdo do sistema de custos em todos os setores da

a contabil para tal finalidade.

Em face da dificuldade de obtencdo das informacdes, deixou-se de considerar os
gastos com depreciacdo, 0s quais sao pouco relevantes, haja vista que praticamente
a totalidade dos bens necessarios a execucdo das atividades
Agéncia Goiana de Administracéo e Negocios Publicos AGANP.

A proposta ndo tem a pretensédo de definir um sistema pronto e acabado, mas
sim, uma estrutura basica, a partir da qual a entidade possa elaborar seu proprio
sistema, que permita 0 cumprimento das exigéncias legais e que permita a geragao

de informacdes destinadas atomada de decisées.

1.7. Estrutura do trabalho

No Capitulo 1, ap6és a exposicdo do tema, foram definidos: o problema; os
objetivos, geral e especificos; o0s principais termos utiizados no trabalho;, a
relevancia da pesquisa; os procedimentos metodoldgicos, indicando a finalidade, o
delineamento e a delimitacdo do campo de estudo; e, finalmente, a forma como o
trabalho foi organizado.

No Capitulo 2, destinado a revisdo da literatura e fundamentacéo tedrica, apos
breves consideracbes gerais, buscou-se evidenciar, com base na literatura
especializada, os principais assuntos que envolvem o problema, classificando as
organizacbes publicas como sistemas abertos, como forma para justificar a
necessidade da implantagdo de um sistema de informacdes para a sociedade,
identificando o0s sistemas de custos conhecidos e evidenciando as principais
vantagens e desvantagens de cada um. Este capitulo apresenta, também, os

principais aspectos que fazem com que a Lei de Responsabilidade Fiscal seja



considerada um marco de mudanca da gestdo das organizacbes publicas e se
completa com a evidenciacdo das principais deficiéncias da atual sistemética da
contabilidade publica, executada conforme previsto na Lei 4.320/64.

O Capitulo 3 destina-se a apresentar, de forma sintética, as principais medidas
introduzidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal e a importancia de prever em seu
texto a implantagdo de um sistema de custos. Na sequéncia, apr
forma sintética, as principais caracteristicas dos métodos conhecidos e suas
deficiéncias no atendimento das exigéncias legais, a0 mesmo tempo em que
enaltece o método ABC para tais fins. Por fim, apresenta as razdes que permitem a

do método ABC também pelas entidades governamentais.

O Capitulo 4 est4d destinado a apresentacdo da entidade objeto do estudo, suas
atribuicdes, sua estrutura organizacional, as diversas fontes de receitas, a forma
como controla suas receitas e despesas, 0s procedimentos utilizados para a
confeccdo do orgamento anual em cumprimento & exigéncias constitucionais e o
sistema de custeio atualmente em uso, analisando-se sua aplicacdo no processo de
emissao das CNHs.

No Capitulo 5 estdo evidenciados o0s procedimentos adotados para a
implantacdo do sistema de custos baseado em atividades nos processos de
fornecimento de habilitacbes provisérias para conducdo de veiculos automotores.
Inicialmente sdo apresentadas todas as etapas do processo, desde a ida do
candidato a um CFC até o recebimento de sua CNH. A seguir, sdo apresentadas as
etapas para a concepcdo do ABC e os potenciais beneficios a serem obtidos pelo
DETRAN-GO caso opte pela implantacéo do sistema proposto.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes sobre os itens definidos nos
objetivos geral e especificos: principais aspectos da Lei de Responsabilidade fiscal;
as deficiéncias dos sistemas de custos tradicionais; a atual situacdo dos controles
de custos existentes no DETRAN-GO; os potenciais beneficios a serem obtidos pela
entidade em questdo, e as demais entidades publicas, com a implantacdo do
sistema de custeio baseado em atividades; a forma como os objetivos foram
concretizados no presente trabalho e, por fim, as sugestdes sobre assuntos que

poderéo ser abordados em novas pesquisas.



2. REVISAO DA LITERATURA

As empresas brasileiras que detinham grandes parcelas ou a totaldade de

mercado na area geografica de sua atuacdo, trabalhando praticamente em sua

er a demanda e, portanto, em condicdes de impor

seus precos, viram seus negécios ameacados por empresas do mesmo ramo que,

mesmo situadas a milhares de quildmetros, vém introduzindo no mercado produtos
de melhor qualidade, maior funcionalidade e a precos mais baixos.

Essa drastica mudanca no cenario, segundo Brimson (1996), consequéncia dos
progressos tecnolégicos e cientificos sem  precedentes, conjugados com
concorrentes globais, provocou o aumento da conscientizagdo dos consumidores
gue, percebendo a possibilidade de maximizacdo de uso de seus recursos, obrigam

as organizacbes a adotar uma estratégia de exceléncia empresarial ou sair do

O atingimento dessa exceléncia empresarial exige uma completa revisdo das
praticas anteriores, com a adogcdo de novos modelos de gestdo, na qual o
gerenciamento dos custos, com a busca incessante de eficiéncia e produtividade,
constitui 0 centro das preocupacdes, uma vez que 0 mercado ndo mais aceita pagar

0 preco da ineficiéncia. Nesse sentido, Bornia (2002, p. 25) ensina:

A produgdo da empresa moderna deve evitar ao maximo a ineficiéncia
decorrente de ma qualidade e o trabalho improdutivo. As atividades que
ndo colaboram efetivamente para a agregagdo de valor ao produto devem
ser reduzidas sistematica e continuamente, da mesma forma que ndo se
pode tolerar qualquer tipo de desperdicio no processo produtivo.

Na esteira das mudangcas que ocorrem nas organizagbes privadas, ficam
evidentes as deficiéncias do modelo de gestdo das organizagdes governamentais,
apontando para a possibilidade e a necessidade de implementar novos modelos de
gestdo visando a maximizacdo dos recursos colocados a disposicdo pela sociedade,
permitindo oferecer produtos de melhor qualidade e em quantidade cada vez maior.

Dessa forma, o controle dos custos assume papel fundamental no momento pelo
gual passam as organizacfes governamentais e € um tema que vem tomando corpo.
Isto vem ocorrendo, primeiro, por influéncia das mudancas vividas pelas
organizagbes privadas, conscientizando a sociedade, que percebe a possibilidade
de obter um retorno maior pelo valor investido; segundo, em funcdo da Lei de

Responsabilidade Fiscal, que exige a manutencdo de um sistema de custos, nao



-se que as
organizagbes constituem elementos da sociedade global, que influenciam e sé&o
influenciados pelo meio ambiente em que estéo inseridas.

Este conceito, por si s6, afasta a idéia de que a organizacdo seja um sistema
fechado. Mas, segundo Mosimann e Fisch (1999), o conceito de sistema aberto é
mais amplo e contempla as possibilidades desses intercambios em sustentar a
viabilidade, a capacidade reprodutiva, a capacidade adaptativa e a sua continuidade.

Katz e Khan (1987) apresentam nove caracteristicas que identificam os sistemas
abertos e que também s&o encontradas nas organizacGes publicas: importacdo de

output, sistemas como ciclos de eventos; entropia negativa;



Nas organizacdes publicas, os servicos colocados a disposicdo da comunidade
devem contribuir para a melhoria da qualidade de vida, proporcionando o aumento
da satisfacdo e, como consequiéncia, 0 aumento da arrecadacdo. Isto, por sua vez,
proporcionara ndo sO a continuidade dos servicos, como também que eles sejam
oferecidos em maior volume e com melhor qualidade, caracterizando os sistemas
como ciclos de eventos.

Por entropia negativa entende-se que as organizagbes governamentais devem
ser geridas de forma a que as energias despendidas ndo sejam maiores que as
importadas, garantindo a continuidade do sistema.

O input de informacdo, o feedback negativo e o processo de -codificacdo
constituem um processo de avaliagdo do grau de satisfagdo da comunidade com o0s
servicos recebidos, possibilitando redefinir os rumos caso algum servico ndo esteja
sendo executado a contento.

Ja foi visto que a continuidade do sistema depende da constante troca de energia
com o ambiente e que a energia exportada ndo pode ser maior que a importada. No
entanto, essa troca deve variar de intensidade: a comunidade sempre existird, mas,
a medida que aumenta de tamanho, exigira cada vez mais, obrigando as
organizacBes publicas a inovar suas gestdes para aumentar, cada vez mais, a
relacdo entre a energia recebida e a energia expedida. Este processo € identificado
por Katz e Khan (1987) como estado firme e homeostase dinamica.

Esses autores ensinam, também, que os sistemas abertos deslocam-se para a
diferenciagdo. As organizagbes privadas devem ser diferentes dos seus
concorrentes e mais especializadas no que fazem, pois essa é uma forma de a
organizagdo ser notada pelo que faz e faz bem, o que a diferencia de seus

concorrentes. As organizagbes governamentais devem seguir 0 mesmo caminho.



Poder-se-ia entender que este principio ndo se aplica & organizagdes publicas, por
ndo existir competicdo entre elas. Nesse sentido, Pinho e Santana (2000) afirmam
eticdo entre as organizagbes publicas; no entanto, existe a
competicdo entre os diferentes partidos, um pela sua manutengdo no poder e outros
HJo. Dessa forma, a diferenciacdo estd no partido ser notado pela

comunidade (eleitores) por aquilo que faz e faz bem.

A Ultima caracteristica citada por Katz e Khan (1987) refere-se a equiifinalidade
gue, segundo eles, significa que um sistema pode alcancar, por uma variedade de
caminhos, 0 mesmo estado final, partindo de diferentes condi¢des iniciais.

A visdo da organizacdo publica como um sistema aberto € fundamental para
perceber que ela esta sujeita & pressdes do meio ambiente, especialmente no que

se refere aprestacdo de contas. A Figura 1 ilustra esta afirmativa.

MFIO AMRIFNTF
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ORGANIZACAO PUBLICA

ENTRADAS
Materiais, PROCESSAMENTO - Produtos,

energia, etc

Contribuintes — Fornecedores'- Usuérios - Orgéos fiscalizadores - Imprensa

Figura 1. A organizacao publica vista como um sistema aberto.
Fonte: adaptado de Abreu (1999, p. 8).

Por meio dos conceitos apresentados no inicio deste topico, percebe-se que uma
caracteristica fundamental de um sistema é a existéncia de um alvo ou designio que
se quer atingir. Nesse sentido, conforme Mosimann e Fisch (1999), dentre os
diversos objetivos que possam existir em uma organizagdo, o fundamental, o mais
importante e permanente € a sua missdo de proporcionar a sociedade determinados
beneficios que os homens isoladamente ndo poderiam proporcionar.

Na sua atividade, o sistema de organizacdo publica adquire insumos do ambiente

e processa tais insumos, devolvendo ao ambiente o produto do seu trabalho na



forma de beneficios. Entretanto, para cumprir sua misséo, este sistema necessita de
varios subsistemas que, por sua vez, Sao sSistemas compostos por outros
subsistemas.

Cada um desses sistemas internos, segundo Abreu (1999, p. 5), constitui “um
conjunto de partes interagentes e interdependentes que formam um todo unitario
com determinado objetivo e efetuam determinada fungao”.

Mosimann e Fisch (1999) apontam o0s subsistemas que formam o sistema
empresa: institucional, organizacional ou formal, de gestdo, fisico-operacional, sécio-
psico-cultural e de informacéo.

Entende-se que seja interessante, neste ponto, fazer a definicdo de um sistema
de informacdes, uma vez que o presente trabalho tem seu foco no sistema de custos
e este é um subsistema do sistema de informacdes, destinado a municiar 0s
gestores com as informacdes necessarias a tomada de decisdes, relacionadas com
0 gasto total para a producdo de determinados bens ou, ainda mais importante,
segundo Brimson (1996), relacionadas & oportunidades de reducdo dos custos e

melhorias de desempenho.

Fornecedores
Governo
ORGANIZACAO
Competi-
dores
Associacfes comerciais Clientes

MEIO AMBIENTE

Figura 2. Operagdes basicas de um sistema de informacgdes.
Fonte: Abreu (1999, p.10).

Na definicdo de Abreu (1999, p. 9) e ilustrado por meio da Figura 2, um sistema

..um conjunto de procedimentos que coletam (ou recuperam) processam,
armazenam e disseminam informacbes para o suporte da tomada de
decisbes, coordenacdo, andlise, visualizacdo da organizagdo e controle
gerencial...



entrada, processamento e saida gue transformam dados
originais em informagdo util. Assim, os autores mostram, por meio da Figura 3, que
agregando os recursos e processando os dados, obter-se-4 um produto que é a
prépria informacdo, a qual deve ser usada para os fins de decisdo, bem como para
retroalimentar o sistema, no intuito de garantir a eficiéncia e a eficacia dele.

Ambiente

Entrada Processamento

Figura 3. Atividades dos sistemas de informacg8es: entrada, processamento e saida.
Fonte: Laudon e Laudon (1999, p. 4).

2.2. Sistemas de custos

O tdpico anterior deixou claro que o sistema de custos pode ser entendido como
um subsistema de um sistema maior: o sistema de informacdes.

Antes, porém, torna-se interessante definir o que seriam o0s custos. Para
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 37), “custos sdo essencialmente medidas
monetarias dos sacrificios com que a organizagdo tem que arcar para alcancar seus

Horngren et al. (2000, p. 19) entendem custo como “um recurso
sacrificado ou de que se abre m&o para um determinado fim”. Para Martins (2000, p.
24), custo “corresponde ao gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producdo de
outros bens e servicos”. Sa& e Sa (1990, p.108) definem custo como “investimento
para que se consiga um bem de uso ou de venda’. E para Bornia (2002, p. 39),
custo “é o valor dos insumos usados na fabricacao dos produtos da empresa”.

Dos conceitos acima, percebe-se gque 0s custos compreendem o conjunto dos
insumos (matéria-prima, mao-de-obra, energia elétrica, depreciacdo, entre outros)



gastos pela empresa na producdo de bens e servicos destinados a atender &
necessidades da populacéo ou para uso proprio.

Bornia (2002) compara o0 sistema de custos ao funcionamento de uma empresa,
a qual, simplificadamente, pode ser vista como um processo que transforma insumos
em produtos, conforme ilustra a Figura 4. De forma simples, o sistema de custos
processa 0sS insumos (matéria-prima, mao-de-obra, energia, aluguel, depreciacdo e

outros) e emite as informagdes (produtos) desejadas pelos gestores.

Insumos Processo produtivo Prodiitns

(cLstos)

Figura 4. A empresa vista como um processo.
Fonte: Bornia (2002, p. 51).

Nessa mesma linha, Leone (2000, p. 21) afirma:

A contabilidade de custos é uma atividade que se assemelha a um centro
processador de informacgfes, que recebe (ou obtém) dados, acumula-os de
forma organizada, analisaos e interpreta-os, produzindo informacdes para
os diversos niveis gerenciais.

A Figura 5 apresenta a atividade de contabilidade de custos de acordo com essa
idéia.

_ Contabilidade
Dados de Informagé&o
custos

f

Feedback

Figura 5. A contabilidade de custos como um centro processador de informagdes.
Fonte: Leone (2000, p. 21).

Segundo Bornia (2002), o sistema de custos deve ser concebido com base nas
informacbes que a organizagdo deseja obter. Dessa forma, seus objetivos podem
ser. de avaliacdo de estoques, necessarias ao atendimento das exigéncias legais e
aos Principios Fundamentais de Contabilidade; de auxilio ao controle, visando a
identificacdo de ocorréncias de anormalidades no processo (sistema produtivo); e de
auxilio a tomada de decisbes, como o nome diz, destinado ao fornecimento de

informac@es para apoiar o processo decisério da empresa.



Para Leone (2000), as informacdes produzidas pelo sistema de custos sé&o
destinadas a auxiliar os varios niveis da gestdo empresarial a se desincumbir de
suas fungdes e responsabilidades.

Martins (2000) também enfatiza os objetivos da contabilidade de custos que nao
estdo restritos a prestacdo de informacdes destinadas a avaliacdo de estoques e

de lucros globais, mas, ampliados, constituem importantes ferramentas
para o controle e as decisfes gerenciais.

No que se refere a estrutura ou aos fins a que se destina, 0 sistema de custos,
segundo Bornia (2002), deve ser analisado sob dois enfoques: o principio de custeio
e 0 método de custeio. O primeiro, conforme Bornia (2002, p. 55), “constitui as
filosofias basicas a serem seguidas pelo sistema de custo, de acordo com o objetivo
ou o periodo de tempo no qual se realiza a andlise”. Os trés principios de custeio
utilizados sé&o: principio de custeio por absorcédo integral, geralmente chamado na
literatura de custeio por absorcdo; principio de custeio varidvel, e custeio por
absorcdo ideal. Quanto ao método de custeio, ainda segundo o mesmo autor,
corresponde a parte operacional do sistema ou como os dados sdo trabalhados para
a obtencdo das informacdes. Os métodos de custeio s&o: método do custo padréo;
método dos centros de custo; método da unidade de esfor¢co de producédo, ou UEP;

eado em atividades, ou ABC. A Figura 6 mostra o sistema

de custos sob o enfoque de principios e de métodos.

SISTEMA

Principios Métodos
*Qual informacgéo *Como a informacao

€ importante € obtida

*Objetivos do sistema *Parte operacional
*Tratamento dado do sistema

aos custos fixos *Alocacao dos custos
indiretos aos produtos

Figura 6. O sistema de custos sob dois enfoques: de principios e de métodos.
Fonte: Bornia (2001, p. 11).

2.2.1. Principios de custeio

Conforme ja comentado, os sistemas de custos sdo constituidos de principios e
de métodos. Os principios sao eleitos com base nos objetivos ou fins a que se



destina o sistema de custos. Nos tOpicos seguintes sdo apresentados 0S principios

de custeio conhecidos.

2.2.1.1. Principio de custeio por absorcéo integral

Este principio, segundo Bornia (2002), considera todos os custos, tanto os fixos

Custo fixo, segundo Horngren et. Al. (2000), € aquele que ndo se altera em
montante apesar de alteragbes no numero de bens produzidos, enquanto que, O
custo varidvel, ainda segundo 0os mesmos autores, € aquele que se altera em
montante em proporc¢ao as alteragées no numero de bens produzidos.

Este principio, destina-se, principalmente, a avaliacdo de estoques e apuracao
de resultados, em cumprimento aos principios contabeis, integrando a contabilidade
de custos & contabilidade financeira na geracdo de informaces ao publico externo a
entdade. No entanto, segundo Bornia (2002), muitas vezes as informacoes
produzidas atendem aos interesses internos, sendo também utilizadas com fins

gerenciais.

2.2.1.2. Principio de custeio variavel

O custeio variavel surgiu da necessidade de melhoria no gerenciamento dos

negécios da empresa em razdo das deficiéncias apresentadas pelo custeio por

m face, segundo Martins (2000), das dificuldades de apropriacéo

dos custos indiretos aos produtos, que passam a ser sentidas mais intensamente
com o crescente aumento desses custos indiretos.

Este principio, também conhecido como custeio direto, uma vez que muitos
custos varidveis sdo também custos diretos em quase todos os produtos, utiliza
apenas 0s custos que tém relacdo proporcional com a quantidade de bens
produzidos. Segundo Bornia (2002, p. 55), esse principio considera apenas 0s

"sendo os custos fixos considerados como custos do periodo”.

A contribuicdo do custeio varidvel, como auxilio a tomada de decises de curto

prazo, segundo Bornia (2002), esta relacionada a faciidade que proporciona na

previsdo ou no planejamento do lucro da empresa, por meio de um conjunto de



do Bornia (2002), a mais interessante, sob a forma de
indice. Este indice € obtido pela divisdo da margem de seguranca quantitativa pelas
vendas.

A margem de contribuicdo unitaria representa o valor com que cada unidade do
produto contribui para a cobertura dos custos fixos totais e geracdo de lucros,
correspondendo & diferenca entre o preco de venda unitdrio e o0 custo variavel
unitario e, segundo Bornia (2002), esta ligada alucratividade do produto.

A razdo de contribuicdo indica, em termos percentuais, a parcela do preco de
venda de cada produto que pode ser utilizada para a cobertura dos custos fixos e
geracdo de lucros. De acordo com Bornia (2002), estd ligada a rentabilidade do
produto e é obtida pela divisdo da margem de contribuicdo unitéria pelo p

venda unitario do produto.

2.2.1.3. Principio de custeio por absorcao ideal

O principio de custeio por absor¢éo ideal nasceu da necessidade de um melhor
gerenciamento do processo produtivo da empresa, em razdo, principalmente, do

acirramento da concorréncia e da consequente impossibilidade de reajustamento de



precos. Em um mercado estavel, o preco era estipulado com base nos custos

acrescidos do lucro pretendido. Neste novo ambiente, o lucro é obtido pela diferenca
ita pagar e os custos incorridos.

Este principio ataca a questdo da ma utilizagdo da capacidade produtiva da

empresa e pretende identificar os desperdicios e suas causas, contribuindo para a

melhoria continua do processo de produgdo. Em funcdo disso, segundo Bornia

(2002, p. 57), o custeio ideal “estad intimamente relacionado com a problematica da

Ele tem em comum com o principio por absorcdo integral o fato de considerar
todos os custos, tanto fixos quanto variaveis, mas difere daquele por desconsiderar
os insumos usados de forma ndo eficiente, razdo pela qual este principio ndo é
voltado para fins de avaliacdo dos estogues em atendimento aos principios
contabeis. Além disso, para gerar informagdes mais completas e de maior utilidade,
pode levar em consideracdo as despesas de vendas, marketing, distribuicdo e

administrativas.

2.2.2. Métodos de custeio

Os métodos de custeio, segundo Bornia (2002), indicam como os dados séo
trabalhados para que o sistema de custos cumpra suas finalidades. Os tépicos

seguintes identificam os métodos atualmente em uso.

2.2.2.1. Custo padréo

O custo padrdo esti inserido no conceito de custo para controle, principalmente
dos custos diretos de producdo. Por isso, pode ser empregado juntamente com o
custeio por absorcdo e o principio de custeio varidvel. De acordo com

Bornia (2002), o custo padrédo nao corresponde a um método de custo, uma vez que
sua finalidade ndo é a de somente calcular custos, mas de fixar padrdes de
comportamentos, principalmente para 0s custos de matéria-prima, mao-de-obra
direta e outros insumos preferencialmente diretos, comparando-os com 0s
efetivamente alcangcados e auxiliando na procura das causas (motivos) que levaram

aos desvios.
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Para Bornia (2002, p. 96):

A logica do asto padréo esta intimamente relacionada ao custeio ideal por
determinar um padrdo eficiente de desempenho, com o qual sera
comparado o desempenho real do processo produtivo, chegando-se a uma
variacdo que representaria a ineficiéncia (desperdicio) relacionada ao item
de custo analisado.

2.2.2.2. Método dos centros de custos

O método dos centros de custos, ou RKW, trabalha os custos indiretos. Dessa

-prima ndo constitui objeto deste método. Pode ser utlizado em

conjunto com o principio de custeio por absor¢cdo, para fins de cumprimento aos
principios contabeis, pela avaliagdo dos estoques e apuracéo do custo das vendas.

Este método orienta a forma como os recursos colocados a disposicdo de cada
setor da empresa deverdo ser trabalhados para, finalmente, serem apropriados aos
objetos de custo. Para tanto, o primeiro passo consiste na identificagdo dos diversos
centros de custo, observando-se sua homogeneidade como forma de melhorar a
qualidade da alocagéo dos custos aos produtos.

Para Bornia (2002), um centro € homogéneo quando os diversos produtos que
por ele transitam séo submetidos ao mesmo tipo de trabalho.

Na mecéanica desse método, demonstrada por meio da Figura 7, 0S recursos,
antes de chegar aos objetos de custos, séo alocados aos centros de custo — diretos
e indiretos — com base em critérios que levam em conta a utilizacdo dos recursos
pelos centros (distribuicdo priméria). Posteriormente, o total acumulado em um
determinado centro indireto € transferido aos centros remanescent
utlizacdo de critérios que refletem a utilizacdo dos recursos, e assim
sucessivamente, até que todos 0s recursos estejam agrupados nos centros diretos
(distribuicdo secundéria), de onde, segundo Bornia (2002), com base em uma
unidade de medida de trabalho, os recursos s&o apropriados aos produtos. O
resultado assim obtido, acrescido dos custos diretos, forma o custo dos produtos.

Para Martins (2000), pela utilizacdo de rateios para a apropriagdo dos custos

S técnicas desse método séo absolutamente semelhantes
& utilizadas nas formas tradicionais, salientando que a departamentalizacdo comete
menos injusticas e sdo diminuidas as chances de erros maiores. Esta observacéo

procede pelo fato dos custos serem tratados de forma mais refinada em cada



EMPRESA

Custos = $1.000,00

(a) Alocacao dos custos aos centros (fase 1)

Distribuicéo
nrimaria
A(indireto) B(direto) C(direto)
$200,00 $300,00 $500,00

A B C
$350,00 $650,00
=
: $150
(b) Alocacéo dos custos aos centros diretos (fase 2)
A B C
$350,00 $650,00
|
K210 K120 $140 $20 final

AV

P1 P2
$340,00 $660,00

(c) Distribuicado dos custos aos produtos (fase 3)

pouco difundido, uma vez que até o momento apenas aproximadamente 120

empresas o tenham adotado no Pais.

O método trabalha apenas os custos de transformacdo, ndo incluindo, portanto,

-primas.



Segundo Bornia (2002), a implantagdo do método UEP exige que o processo de
producdo seja dividido em postos operativos, que compreendem um conjunto de
operacOes produtivas elementares homogéneas. obtendo-se, com isso, a unificagcao
da producéo e o estabelecimento de uma unidade de medida, a UEP.

A menos que ocorram substanciais modificagbes na producdo, esta unidade de
medida ndo sofre alteracbes, fator que determina a simplicidade da
operacionalizagdo do método. De acordo com Bornia (2002), o método UEP baseia-

0 da producdo para simplificar o processo de controle de gestéo,
proporcionando a medicdo, por meio de medidas fisicas, do desempenho
relacionado a eficiéncia, eficacia e produtividade.

Para Bornia (2002, p.147), eficiéncia representa “o nivel de producéo
em comparacdo com a producdo que seria normalmente conseguida no periodo de
expediente, denominado capacidade tedrica” e é encontrada por meio da divisdo da
producdo real pela produgdo indicada como capacidade tedrica. Eficacia “esta
relacionada a exceléncia do trabalho”, sendo a relacdo entre a producéo real e a
producdo que teoricamente deveria obter no periodo efetivamente trabalhado,
identificada como capacidade pratica. E produtividade ‘indica quantas UEPs foram
produzidas por hora de trabal ho efetivo”.

De outro lado, ainda segundo Bornia (2002), o método, embora trabalhe com
operacOes para aglutinar os custos, apresenta dificuldade para a identficacdo dos
desperdicios e, pela sua mecéanica, ndo identifica as necessidades de melhorias,
uma vez que os dados iniciais ndo se alteram ao longo do tempo, a menos que

ocorram substanciais alteracdes no processo produtivo.

2.2.2.4. Método de custeio baseado em atividades

Para Martins (2000), o avanco tecnoldgico, aliado a crescente complexidade dos
sistemas de producdo, estd provocando o0 aumento da participagdo dos custos
indiretos no total dos custos dos produtos. Este fator, associado a grande
diversidade de produtos e modelos fabricados na mesma planta, exige um melhor
gerenciamento dos austos, ndo mais permitindo a utilizacdo de critérios arbitrarios de
alocacdo desses custos aos produtos. Nessa situacdo, segundo Pamplona e Mauad

(2001, p. 2), “os sistemas tradicionais, estruturados em conceitos desenvolvidos ha



guase um século, deixaram de ser eficazes para 0s gerentes tomarem decisdes
estratégicas para a empresa”

Por outro lado, a grande capacidade humana de criar, segundo Tubino (1999),
tem proporcionado o0 surgimento de novos modelos para enfrentar 0 mercado
globalizado. O método de custeio baseado em atividades, ou simplesmente ABC, é
mais um exemplo desses novos modelos. Quando associado ao principio de custeio
por absorcdo integral, este método pode ser utilizado para fins de contabilidade
financeira, em atendimento aos principios contabeis. Quando associado ao principio
de custeio ideal, com a inclusdo dos gastos administrativos, financeiros e com as
atividades de apoio, constitui poderosa ferramenta para a gestdo dos custos,
proporcionando informacdes mais seguras aos gerentes quanto ao exato custo dos
produtos, seu perfeito controle e a coerente medicdo de desempenho da
organizacdo. Segundo Bornia (2002), desta forma esta integrado com a logica da
empresa moderna, uma vez que o nivel de detalhamento, além de propiciar maior

a no célculo dos -custos, gera informacBes que permitem identificar
possibilidades de melhoria dos processos e de reducdo de desperdicios,
contribuindo para a tomada de decisGes no &mbito estratégico.

A maior acuracia no célculo dos custos esta centrada no nivel de detalhamento
para a alocacdo dos custos indiretos aos produtos. Nos sistemas tradicionais, tais
custos indiretos sdo alocados aos produtos com a utilizagdo de critérios de rateio,
baseados no volume dos fatores de producéo, notadamente aos custos -

-de-obra direta e horas-maquina, com alto grau de desconfianca quanto a
sua exatiddo. JA& o método ABC, segundo Martins (2000), procede ao rastreamento,
gue consiste em identificar os direcionadores que melhor atendam a relagcdo de
causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos, ou ainda
procura identificar o que efetivamente gerou o custo de maneira racional e analitica,
contribuindo para a diminuicéo ou até a eliminacdo das possiveis distorcoes.

Para Brimson (1996, p. 223), atividade representa “a combinagdo de pessoas,
tecnologia, matérias-primas, métodos e ambiente, que gera determinado produto ou
servico”; ja para Boisvert (1999, p. 89), € “um conjunto de tarefas efetuadas pela

-de-obra e maquinas em uma empresa’. As atividades, ainda segundo Brimson
(1996, p. 223), “descrevem o que uma empresa faz, a maneira com que o tempo é

gasto e os resultados do processo”.



Esse método, segundo Bornia (2002), parte do principio de que as atividades e
consomem recursos; 0s produtos utilizam atividades. Para tanto, o

método utiliza dois estagios para a alocacdo dos insumos indiretos aos objetos de
custos: no primeiro, 0s recursos sdo alocados & varias atividades da empresa com
base em direcionadores de recursos (custeio do processo); e no segundo, 0s custos
gerados pelas atividades sdo alocados aos objetos (custeio dos produtos) com base

nos direcionadores de atividades. A Figura 08 mostra esse entendimento.

usam . consomem
Produtos > Atividades Recursos

(a) Logica do funcionamento

Custeio do Custeio dos
rocesso .. rodutos
P Atividades P

Custos Produtos

(b) Modelo

Figura 08. O método ABC.
Fonte: Bornia (2002, p. 122).

De acordo com Martins (2000), a alocacdo dos diversos fatores de producdo &
atividades deve ser feita da forma mais criteriosa possivel, obedecendo-se a
seguinte ordem de prioridade: primeiro, a alocagcdo direta, quando existe uma
identificacdo direta do item de custo com a atividade; segundo, o rastreamento,
guando é impossivel a alocacdo direta, mas pode ser estabelecida uma relacdo de
causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos; e terceiro, 0
rateio, quando n&o for possivel nenhuma das formas anteriores.

Percebe-se que, apesar de criticado, o rateio também estd presente no meétodo
ABC, uma vez que, segundo Brimson (1996, p. 160), poucas vezes € possivel, ou
eficiente, rastrear diretamente a totalidade dos custos de um departamento &
atividades. Porém, ainda segundo o mesmo autor, o valor a ser apropriado com base
em rateio ndo pode superar 20% do total dos custos.

A Figura 09 apresenta uma visdo geral do método ABC, suas finalidades e as

razdes que motivaram sua implementacao.
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O sistema tradicional é entendido como o principio de custeio por absorcéo
integral no qual os custos indiretos sdo apropriados aos produtos com base em

critérios subjetivos de rateio, normalmente uma relacdo percentual do volume

- -de-obra direta.



Pela utilizacdo de rateio, alguns autores, a exemplo de Martins (2000),
consideram o método dos centros de custos idéntico ao
maior refinamento. Entretanto, para Bornia (2002), o método dos centros de custo
apresenta uma certa similitude com o método de custeio baseado em atividades,
uma vez que apropria 0S recursos aos departamentos com base em critérios que
levam em conta o efetvo uso dos recursos pelos respectivos departamentos,

estabelecendo-se uma relagéo de causa e efeito.

2.3.1. Sistema tradicional

O sistema tradicional foi criado em um cenario de pouca competitividade, com
reduzida diversidade de produtos, os quais consumiam essencialmente matérias-
-de-obra direta, onde, dada a demanda, as empresas trabalhavam

praticamente em sua capacidade méxima, permitindo ao vendedor fixar seus precos.

Considerando tal ambiente de estabilidade, as questdes envolvendo custos néo
eram as mais relevantes para a gestdo dos neglcios e 0 sistema servia,
basicamente, segundo Brimson (1996), para valorar o estoque e 0 custo dos
produtos vendidos.

O novo cenario, de turbuléncia e de acirrada concorréncia, tirou dos vendedores
as possibilidades de fixacdo de precos e o lucro desejado é agora perseguido com
um eficiente gerenciamento dos gastos, ndo s6 dos insumos destinados a fabricacéo
de produtos e servicos, mas também dos gastos destinados & demais atividades da
organizacdo. Nessa situacdo, o sistema tradicional revelou-se inadequado pelos
seguintes motivos:

a) os custos indiretos, que agora tornaram-se relevantes, sdo apropriados aos
produtos com base em critérios subjetivos, tais como horas de mé&o-de-obra
direta e custo do material consumido na producdo, sem a preocupacdo da
relacdo de causa e efeito desses custos, ndo permitindo identifica-los aos
produtos especificos o que, segundo Brimson (1996), provoca grandes
distor¢des, principalmente se a empresa for
na atualidade. Em face dessas distor¢cdes, ainda segundo o mesmo autor, 0S
precos de alguns produtos s&@o sobrecarregados, provocando perda de

vendas de produtos na verdade rentaveis, enquanto para outros produtos 0S



b)

ubsidiados, proporcionando alto volume de vendas, na verdade
deficitarias;
os critérios de alocacdo fornecem poucas informacdes sobre detalhes quanto
a formacdo dos custos dos produtos especificos, prejudicando a identificacdo
resultados. A consequéncia da falta de
informacBes adequadas, segundo Brimson (1996), pode ser a adocdo de
cortes generalizados de despesas indiretas para controlar os gastos no
momento que a administracdo entender que estes estejam muito elevados e
0s lucros diminuem ou desaparecem; e
segundo Brimson (1996), enquanto o0s gerentes estdo preocupados com a
alocacdo dos custos indiretos aos produtos, ignoram as necessidades de
identificar e eliminar os desperdicios e melhorar 0 desempenho
organizacional. Percebe-se que este comportamento estd em desacordo com
a nova ordem, que exige preocupacdo com a melhoria continua e a satisfacéo

do cliente.

2.3.2. Sistema de custeio variavel

As vantagens proporcionadas por este sistema, segundo Padoveze (1997), estdo

relacionadas principalmente a objetividade com a qual os custos dos produtos séo
mensurados, sendo que eles ndo sofrerdo os efeitos provocados pelos processos
arbitrdrios e subjetivos de alocacdo dos custos indiretos, como normalmente

acontece com o sistema tradicional.

Além desta vantagem apontada, existem outras, segundo Padoveze (1997):

a) permite o melhor controle dos custos e desempenho setorial pelos gerentes

industriais, em face da sua proximidade com os custos de matéria-prima e
mao-de-obra direta, ndo correndo risco de distorcbes provocadas pelos

custos sobre o0s guais ndo tem controle;

b) o controle dos custos também € favorecido em funcdo da integracdo do

custeamento direto com o custo padréo e o orcamento flexivel;

¢) o lucro liquido ndo é afetado por aumentos ou diminui¢cdes nos estoques; e



d) os dados necesséarios para a andlise de custo-volumelucro, que figura como
a principal aplicacdo do custeio variavel, sdo facilmente obtidos junto a
contabilidade financeira.

A desvantagem na utiizacdo do principio de custeio variavel, ainda segundo
Padoveze (1997), esta relacionada a continuidade da empresa, uma vez que, sendo
0 custeamento direto um conceito de custeamento e analise de custos para decisbes
de curto prazo, subestima os custos fixos ligados a capacidade de producéo e de

planejamento de longo prazo.

2.4. A contabilidade de gestao

O cenério de turbuléncia e acirrada concorréncia que as organizacbes estdo
atravessando exige delas 0 permanente acompanhamento das mudancas que
acontecem no seu ambiente de atuacdo e, também, o permanente controle de suas
atividades.

Para fazer frente & novas necessidades, as organizacdes tiveram de
desenvolver novas ferramentas, uma vez que a contabilidade financeira, atrelada &

ostas pelos principios fundamentais de contabilidade, tem seu uso
praticamente direcionado ao publico externo, permitindo a comparabilidade com os
demonstrativos de outras empresas, gracas a uniformidade proporcionada por
aqgueles principios, mas fornece poucas informacdes Uteis atomada de decisdes.

O conjunto dessas ferramentas proporcionou 0 surgimento da contabilidade de
gestdo, que constitui um conjunto de informacdes destinadas a auxiliar os gestores
na tomada das decisdes, em termos estratégicos e op
que a organizagdo possa concretizar sua missdo da maneira mais eficiente possivel,
segundo Boisvert (1999). Ainda de acordo com esse autor, a contabilidade de
gestdo deve fornecer respostas a questdes tais como: Que atividades
necessarias para a producdo de um determinado conjunto de produtos? Que
recursos tais atividades consomem? Por que esses recursos sdo necessarios? Que
fatores determinam a utilizacdo desses recursos? A Figura 10 mostra o foco da

: as atividades de apoio e a cadeia de valor.
Os beneficios proporcionados pela contabilidade de gestdo podem ser Uteis,

também, & organizacbes governamentais, uma vez que, segundo Afonso (2000), os



sistemas contdbeis e orcamentarios tradicionais sdo insuicientes e inadequados,
pelas deficiéncias que apresentam e diante das drasticas mudancas no ambiente
dos negocios publicos e privados. Apesar dos beneficios que pode proporcionar, sua
efetiva implementacdo, por questdes presumivelmente culturais, esta na
dependéncia de mecanismos que disparem sua obrigatoriedade. Nesse sentido,
Siva et al. (2001) adiantam que o0 assunto deverd ser objeto de outra Lei
Complementar, que fornecera as orientacdes sobre o tratamento a ser dado &

ema de custos exigido pela Lei Complementar n® 101,

ou Lei de Responsabilidade Fiscal.

D < Atividad_es de

2

Insumos ~_— Produtos
Fatores \/ Bens e
de servigos

producéo vendaveis

|> Cadeia de vdor |>
oo

Figura 10. A contabilidade de gest&o: informar aos gestores.
Fonte: Boisvert (1999, p. 19).

A contabilidade de gestdo proporcionou as condicdes para a ampliagdo do uso
dos sistemas de custos para outras areas da organizacdo, ndo se restringindo
apenas & areas da producdo, mas incluindo também as areas administrativas e de
apoio. Nesse sentido, os sistemas, tradicionalmente utlizados para a apuracdo dos
custos dos produtos, ndo se mostram adequados, em face, principalmente, das
distorcbes provocadas na apropriacdo dos custos indiretos e que sdo bastante
representativos nas atividades administrativas e de apoio.

Assim, novas ferramentas foram desenvolvidas, destacando-se entre elas o

método de Custeio Baseado em Atividades ABC.
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2.5. Hierarquia na anélise ABC

Um estudo objetivando comprovar que o0 sistema de custos baseado em
atividades € o mais indicado para o cumprimento das disposi¢cdes contidas na Lei de
Responsabilidade Fiscal, que fornece elementos que permitem a avaliacdo da
gestdo financeira, orcamentaria e operacional, deve conter a indicacdo dos motivos
pelos quais, dentre os diversos elementos da relacdo hierarquica as atividades
foram escolhidas como o nivel apropriado para o gerenciamento dos custos.

Nesse sentido, para Brimson (1996), a relacdo hierarquica que se estabelece
entre 0s varios elementos que podem ser captados pela andlise ABC sao: funcao,
processo de negdcio, atividade, tarefa e operacéo.

Para Brimson (1996, p. 63), a funcdo “é um conjunto de atividades relacionadas a
um proposito comum”, ou segundo Ching (1997,p.47) “ uma agregacéo de diversas
atividades que séo relacionadas segundo um propdsito ¢

Segundo Ching (1997, p. 47), processo de negdcio “constitui a sequiéncia ou rede
de atividades relacionadas e interdependentes realizadas para o atingimento de um
objetivo”. Um processo inicia-se quando é disparada a primeira atividade que, por
sua \ez, provoca a atividade subseqlente e assim, em cadeia, até o atingimento do
objetivo.

Uma atividade, segundo Brimson (1996, p. 62) é:

uma combinacdo de pessoas , tecnologia , matérias-primas, métodos e
ambiente para gerar determinado produto ou seri¢o. Descreve 0 que uma
empresa faz: a forma como o tempo é gasto e os resultados do processo.

Quanto atarefa, segundo Brimson (1996, p. 63), “é a combinacdo dos elementos
de trabalho ou operacBes que compdem uma atividade, ou seja, tarefa € a maneira
como uma atividade é realizada”.

A operacdo é a menor unidade de trabalho utilizada como proposito de
planejamento ou controle.

A Figura 11 mostra as caracteristicas de cada um desses niveis hierarquicos.

A escolha das atividades como o nivel apropriado para o0 gerenciamento dos
custos, segundo Ching (1997), se deu porque o nivel de funcdo é muito genérico e
global para nele se localizarem os custos; e 0 nivel de tarefa € muito pormenorizado

e muitas vezes insignificante.
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Figura 11. Os diversos niveis hierarquicos e os respectivos exemplos.

Fonte: Brimson (1996, p. 64).

Outra vantagem da utilizacdo das atividades é o fato de elas permitrem a andlise

do processo como um todo, conforme € mostrado na Figura 12.
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Figura 12. Freqlentemente processos ultrapassam (cortam) fungBes e transcendem as fronteiras da

Fonte: Ching (1997, p. 47).

2.6. O método ABC e o conceito de empresa moderna

Nos ultimos anos, o mundo dos negécios passou por grande transformacdo, com

progressos tecnoldgicos e cientificos sem precedentes, que provocaram, inclusive, o

encurtamento das distancias, proporcionando 0 surgimento de concorréncia entre

empresas localizadas a milhares de quildbmetros umas das outras.



Tais mudangas provocaram, também, a maior conscientizagdo dos clientes, que
passaram a exigir produtos de alta qualidade, com maior funcionalidade e a precos
baixos.

Esse cenario de turbuléncia, segundo Brimson (1996), esta obrigando as
empresas a adotar uma estratégia de exceléncia ou sair

Para Brimson (1996), uma organizacdo adquire a exceléncia empresarial quando
consegue integrar os custos das atividades de todas as unidades, permitindo a
melhoria continua na entrega de produtos que satisfagam os clientes. A melhoria

, ainda segundo o autor, € condicdo para a manutencdo dessa exceléncia
empresarial.

Como elementos-chave da exceléncia, o autor aponta: a eficacia em custos, a
integracdo de atividades, a coeréncia interna em todas as unidades da empresa, a

melhoria continua, a entrega de produtos e servicos, a satisfacdo do cliente e a

Efichcia em custos significa que a empresa produz a custo baixo, mas nao
necessariamente ao menor custo. “Ter custo baixo significa que 0s custos totais
abaixo da média de todos os concorrentes que oferecem produtos ou servicos
equivalentes ao mesmo segmento de clientes”, de acordo com Brimson (1996, p.
21).
Quanto a integracdo de atividades, Brimson (1996, p. 22) ensina que as
antando sistemas integrados de manufatura e outras
tecnologias avancadas para alcancar um fluxo harmonioso de materiais,
ferramentas, pecas e informacfes através da fabrica. Continua o autor, “sistemas
integrados derrubam as barreiras entre os departamentos e envolvem a obtencdo de
infformacdes e idéias de todos na organizacdo, fazendo-as funcionar”. A pratica
tradicional, e condenada na atualidade, € a de considerar cada departamento como
uma unidade independente, na qual os elementos procuram priorizar oS interesses
do respectivo departamento sem se preocupar com 0s efeitos para a organizagéo
como um todo.
Quanto a coeréncia interna em todas as unidades, significa que todas as
unidades devem estar envolvidas no processo. Brimson (1996, p. 22), afirma que “a
coeréncia tem que se basear em acdes (atividades), ndo em hierarquia. A exceléncia

empresarial exige o envolvimento de todas as unidades”.



Para Brimson (1996), a melhoria continua consiste na busca constante da
perfeicio em todas as areas. O gerenciamento das atividades permite que o0s
desperdicios sejam minimizados, assim como as atividades que ndo agregam valor.

Com relagéo a esse aspecto, Martins (2000, p. 313) completa:

Sendo o0s processos compostos por atividades que se inter-
relacionam, tal analise permite uma visualizagdo das atividades que podem
ser melhoradas, reestruturadas ou até mesmo eliminadas dentro de um
processo, de forma a melhorar o desempenho competitivo da empresa.

Quanto aentrega de produtos, Brimson (1996, p. 22) afirma:

Os produtos e servicos sdo o ponto de encontro da empresa e do
mercado. O desenho do produto tem que explorar as oportunidades de
mercado dentro do planejamento estratégico. Contudo, tem que equilibrar
as oportunidades de mercado com a producdo a custo baixo. Muitas
atividades internas sd@o igualmente importantes porque s&o vitais para a
forma pela qual a empresa é vista por seus clientes.

Com relacéo asatisfacéo do cliente, Brimson (1996, p. 22) afirma:

A empresa somente tera sucesso se souber determinar o que o
cliente quer e oferecer produtos que satisfagam a esses desejos. A
exceléncia empresarial exige a andlise sistematica e oportunidades
estratégicas alternativas para exploragdo do mercado e de oportunidades
técnicas baseadas no entendimento da rentabilidade relativa dessas
estratégias.

A alocacdo correta dos custos estd no centro das preocupacdes da empresa
moderna. O aumento de participagdo dos custos indiretos e a grande diversidade de
produtos contribuem para o0 aumento das distorcdes provocadas pelos sistemas
tradicionais, nos quais 0s custos indiretos sdo alocados sem identifica-los aos
produtos ou clientes especificos. Estas distor¢cdes, segundo Brimson (1996), trazem
sérias consequléncias a empresa, uma vez que alguns produtos ou clientes s&o
sobrecarregados, enquanto outros sdo subsidiados. Consequientemente, vendas de
produtos rentaveis sdo perdidas devido aos precos altos, enquanto vendas de
produtos pouco rentaveis sdo obtidas em fun¢éo dos precos baixos.

As distorgcbes serdo minimizadas ou eliminadas quando identificadas as
atividades necessérias a producédo de bens especificos. Esse € o problema que o
ABC pretende atacar. Porém, a vantagem do ABC ndo se restringe ao custo do
produto, sua lucratividade ou néo, sua continuidade ou ndo. Segundo Martins (2000,
p. 94), por permitr a visdo de aperfeicoamento de processos, que € horizontal, no
sentido de que capta os custos dos processos através das atividades realizadas nos

varios departamentos funcionais, “ele é, acima de tudo, uma poderosa ferramenta a

ser utilizada na gestdo de custos”. A alocacdo correta dos custos, ainda segundo o



mesmo autor, € a visdo econdmica ou vertical do ABC, uma vez que apropria 0S
custos aos objetos com base nas atividades realizadas em cada departamento.

Para Martins (2000, p. 305), “a viséo horizontal, de aperfeicoamento de
processos, reconhece que um processo € formado por um conjunto de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da empresa’. Esta viséo
horizontal € que associa o0 ABC a logica da empresa moderna, por permitir que 0s
processos sejam analisados e custeados com a eliminacdo de desperdicios e

aperfeicoados por meio da melhoria de desempenho na execucéo das atividades.

2.7 Beneficios do método ABC

Para Brimson (1996), sao dois o0s principais beneficios da contabilidade por
atividades. O primeiro permite maior acuracia dos custos dos produtos. O segundo
proporciona maior Vvisibilidade dos processos, permitindo oportunidades de reducéo
de custos e melhorias de desempenho.

A competicdo aumenta a necessidade de se ter o custo do produto mais exato,
porque a empresa ndo pode mais repassar as ineficiéncias, praticando precos mais
altos. No entanto, para Brimson (1996), talvez ainda mais importante que conhecer
0 custo do produto seja ter a visibilidade dos desperdicios e das oportunidades de
melhoria de desempenho para capacitar a administracdo, de tal forma que ela possa
aumentar a competitividade.

Uma vez que grande numero de decisbes de negocios utiliza dados de custos,
torna-se importante a correta determinacdo deles. Brimson (1996, p.188-189) indica
uma série de objetivos para os quais séo requeridas as informagdes de custos:

a) estabelecer precgos de vendas;

b) estimar custos de produtos novos e pedidos especificos;

c) determinar a rentabilidade da expansdo ou descontinuacdo de diferentes
segmentos do negdécio, como linhas de produtos, segmentos de mercados,
canais de distribuicdo ou clientes;

d) calcular as margens brutas associadas aos produtos;

e) facilitar as decisdes de fabricar ou comprar;

f) subsidiar a analise de alternativas de investimentos;

g) valorizar os estoques e calcular o custo dos produtos vendidos; e



d)

mix de produtos escolhidos para a venda, permitem assegurar

gue as atividades contribuem para o atingimento dos objetivos empresariais;
o sistema de gerenciamento de custos permite a identificacdo de atividades
gue ndo agregam valor e sdo secundarias para a missdo da empresa. A
visibilidade dessas atividades é a base para a melhoria continua. Alguns dos
objetivos da melhoria continua sao:

a. eliminac&o do desperdicio;

b. melhoria do desempenho das atividades que agregam valor;

c. sincronizacdo do lead time na introducdo de novos produtos e no

ciclo de producéo;
d. melhoria da qualidade;
e. eliminacdo das variages constatadas no processo pela correcdo da
causa principal das variacoes; e

f. simplificacdo de atividades.
as atividades sdo compativeis com os objetivos do TQM (Total Quality
Management — Gerenciamento da Qualidade Total), que segundo Brimson
(1996) determinam fazer as coisas certas da primeira vez e melhorar
continuamente.Conhecendo o0s processos, esclarece Hammer (1998), os
individuos sdo estimulados a trabalhar em equipe, com cooperacdo mutua,
responsabilidade individual e vontade de fazer um trabalho melhor com o
proposito de alcancar determinados resultados e objetivos definidos pelos
clientes, tanto internos quanto externos;
0 grande detalhamento das atividades relacionadas a cada funcdo da

organizacdo que, segundo Bornia (2002), ocorre na etapa inicial de



elaboracdo do ABC geralmente se inclui no contexto mais amplo da concepcdo de
um sistema de gestao (planejamento e controle) dos custos empresariais.

Para o caso em estudo, por se tratar de uma organizacdo governamental, o ABC
deve ser concebido para o atendimento & exigéncias previstas no Artigo 50, §3°, da

Lei Complementar n°® 101/00, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, que



exige um sistema destinado, principalmente, a avaliagdo da gestdo orcamentéria,
financeira e patrimonial.

A maior preocupacdo do ABC € quanto a acuracia na definicdo dos custos dos
produtos e no fornecimento de informagbes Uteis a tomada de decisdes gerenciais.
Nesse sentido, pela ordem de importdncia, sdo adotados o0s seguintes
procedimentos para a alocacdo dos insumos: alocacao direta, rastreamento e rateio.

A alocagdo direta é utilizada quando existe a clara possibilidade de identificar os
inNSUMos aos respectivos produtos.  Significa dizer que os custos diretos n&o
representam dificuldades quando o objetivo do sistema for o calculo dos custos dos
produtos. Porém, se o0s objetivos do sistema incluirem os controles, Bornia (2002)
esclarece que a alocacdo dos custos diretos & atividades proporciona maiores

O rastreamento é utlizado para a alocacdo dos custos indiretos aos produtos.
Consiste na identificacdo dos direcionadores de custos que melhor representam a
relacdo de causa e efeito entre os insumos e as atividades desenvolvidas.

O rateio € utlizado quando alguns gastos ndo podem ser diretamente alocados
aos produtos nem rastreados a alguma atividade. Para Martins (2000), de 10 a 20%
do total dos custos séo alocados com base em rateio.

Ainda com referéncia aos custos indiretos, Cogan (1998, p. 18) ensina que o

ma tentativa de transformar as despesas indiretas em despesas diretas
incidentes em cada atividade” e que as organizacdes usam trés métodos para
estimar os custos que ocorrem na execugao das atividades.

O primeiro método, de menor custo, mas também menos preciso, agrega 0s
gastos em todos o0s recursos destinados agjuela atividade e divide o total pelo
nimero de vezes que a atividade foi realizada. O valor obtido € alocado ao produto
especifico com base no nimero de vezes que a atividade foi realizada para esse
produto. Este método entende que cada ocorréncia de atividade consome a mesma
guantidade de recursos.

O segundo método, mais preciso e mais oneroso que O primeiro, aloca 0s
insumos considerando o tempo gasto para a realiza¢éo de cada atividade.

O terceiro método, mais preciso e mais oneroso que os dois anteriores, consiste
em medir diretamente os recursos consumidos em cada ocorréncia da atividade.

Dessa forma, um bem ou servico que seja particularmente dificil de ser produzido



pode exigir os chamados direcionadores de carga direta, os quais medem os
recursos usados cada vez que a atividade € executada.

Este terceiro método envolve o dispéndio de altos custos de implantacdo e de
manutencdo, haja vista que requer um sistema de ordens de producdo em que
materiais, recursos de computacdo e tempo de empregados possam ser atribuidos
cada vez que a atividade for realizada. Diante disso, sua utilizacdo sé se justifica
guando grandes quantidades de recursos sao necessarias para a atividade e
guando produtos e clientes diferem consideravelmente nas demandas que colocam
naquela atividade.

De outro lado, ainda segundo o autor, mesmo com a utlizagdo do primeiro
método, os resultados serdo bem superiores aos conseguidos com a utilizacdo dos
sistemas tradicionais, tanto em relacdo a apuracdo dos custos quanto em relacéo a
outras informagdes gerenciais.

A implantacdo do ABC pode seguir as etapas propostas por Boisvert (1999),

identificadas na Figura 13.

Definicéo e mensuracgéo das atividades da empresa:
1. Descrever as atividades da empresa
2. Identificar os recursos & atividades
3. Definir os centros de reagrupamento

Definicdo e mensuracao dos objetos de custo:
4. Elaborar uma listagem dos objetos de custo

5. Definir os direcionadores de custo

6. Identificar as atividades aos objetos de custo

Figura 13. Etapas de implantagao do método ABC.
Fonte: Adaptado de Boisvert (1999, p. 53).

2.8.1. Descricao das atividades da empresa

O ABC pode propiciar uma ampla gama de informacfes. Dessa forma, o primeiro
procedimento na fase de implantacdo consiste na clara definicdo do seu escopo, de
acordo com os objetivos que se queira atingir com ele. Para Martins (2000, p. 307),

alguns desses objetivos podem ser:

Custeio de produtos, linhas ou familias de produtos; inclusédo ou nao
de gastos com as vendas e administracdo; custeio de processos; custeio
de canais de distribuicdo; custeio de clientes, mercados e segmentos de
mercados; analise de lucratividade desses objetos custeados; utilizacdo de



custos histéricos ou predeterminados; se sera também sistema de
acumulagdo ou apenas analise de custos; se o sistema sera recorrente ou

Definidos os objetivos, o proximo passo consiste na identificacdo ou mapeamento
das atividades relevantes dentro de cada departamento. Ja foi visto que uma
atividade € uma combinagcdo de recursos, tais como humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros para produzir bens ou servicos e é composta por um
conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades, segundo
Martins (2000), sdo necessarias para a concretizacdo de um processo, que é uma
cadeia de atividades correlatas e inter-relacionadas.

A descricio ou mapeamento das atividades, segundo Bornia (2002), constitui
importante ponto para uma boa implementacao do sistema.

Segundo Kaplan e Cooper (1998) a quantidade de atividades identificadas e
relacionadas no dicionario de atividades depende do objetivo do sistema, ou seja,
podem ser breves, contendo 10 a 30 atividades, quando o foco do sistema AC é
de estimar custos, ou mais detalhado, quando o objetivo do sistema é de prestacéo
de informacbes Uteis atomada de decisdes.

Segundo Bornia (2002), o grau de detalhamento das atividades é um importante
fator a ser considerado quando da implantacdo do método. O maior detalhamento
fornece informagbes mais refinadas, permitindo ao gerente detectar oportunidades
de melhorias no processo.

A Figura 14 representa a possivel divisdo de um processo genérico, com um grau

de detalhamento cada vez maior das atividades.

2.8.2. Identificac&o dos recursos para as atividades.

A execucdo de uma atividade depende de um conjunto de recursos, quais sejam
pessoas, maquinas, suprimentos, computadores e outros. O primeiro tratamento a
ser dado a estes recursos esta ligado aos objetivos e a possibilidade de minimizar os
gastos com a implantacdo e a manutencdo do sistema. Para tanto, Martins (2000)
ensina que muitas vezes pode ser recomendavel desmembrar uma conta em varias
subcontas para melhor evidenciar os recursos utilizados por diversas atividades e,
por outro lado, € possivel agrupar vérios itens de custos em um sé para refletir a

natureza do gasto pelo seu total.
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Figura 14. Detalhamento de um processo genérico com grau cada vez maior das atividades.
Fonte: Bornia (2002, p. 125).

Martins (2000) sugere que a raz&o geral da empresa pode ser a primeira fonte de
dados para a identificacdo dos recursos para custear as atividades. Além disso,
ainda segundo o autor, geralmente é necessario também solicitar estudos da area
de engenharia e realizar entrevistas com o0s responsaveis pelos departamentos ou
processos e até com quem executa a atividade.

Identificados os recursos e a forma como eles serdo tratados, se desmembrados
ou agrupados, o proximo passo consiste na alocacdo desses recursos & atividades,
0 que, segundo Bornia (2002), deve representar da melhor maneira possivel o

consumo dos insumos pelas atividades. Para tanto, sugere Bornia (2002, p. 129):

a alocacdo dos custos & atividades deve ser feita de modo mais acurado
possivel, pelo emprego de tabelas que mostram a parcela despendida por
cada pessoa em cada atividade, o mesmo sendo feito com outros insumos.

Nesse sentido, segundo Martins (2000), o ABC utiliza ndo o rateio dos sistemas
tradicionais, mas o rastreamento, que € uma alocacdo com base na identificacdo da
relacdo de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos.
Ainda de acordo com o mesmo autor, a atribuicdo de custos & atividades se da por
meio de direcionadores de custos, que € o fator que determina a ocorréncia de uma

atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, percebe-se



voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no Capitulo
Il do Titulo VI da Constituigao.

§ 1° A responsabilidade na gestéo fiscal pressupde a agdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de



afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas
de resultados ente receitas e despesas e a obediéncia a limites e condi¢des
no que tange a renuncia de receitas, geracdo de despesas com pessoal, da

das consolidada e mobiliaria, operacdes de
crédito, inclusive por antecipacdo de receitas, concessdo de garantias e

o
|_
‘g A: Atividade
O P: Produto
|
AD1
O
l_
m iy
- AD2
*
Al: Atividade indireta
—» an | AD: Atividade direta
P: Produto

(b) Sistema de multiplos estagios

Figura 15. Alocacdo dos custos aos produtos.
Fonte: Bornia (2002, p.127).

Pela leitura do seu Artigo 1°, percebe-se que a Lei de Responsabilidade Fiscal
pretende atacar o j& crbnico desajuste entre as receitas e as despesas, promovendo
o equilibrio das contas publicas. Segundo Figueiredo et al. (2001), essa Lei foi
promulgada no intuito de melhorar os controles de custos e de resultados e os

sistemas de controles internos, objetivando diminuir os desperdicios do Estado aos



limites suportados pela sociedade, proporcionando, como consequéncia, a melhor
aplicacéo dos recursos em servigcos publicos adequados.

Para os mesmos autores, essa historica fragilidade dos controles de custos e de
resultados, aliada & também histéricas deficiéncias dos sistemas de controles
internos da administracdo publica brasileira, sdo os resultados de descuidos e de
falta de investimentos em capacitacdo e treinamento de pessoal, por isso ser
considerado ndo relevante ou entendido como mera burocracia, ou ainda, o que é
pior, por ser entendido como empecilho a projetos politicos irresponsaveis, 0 que,

car o normal desenvolvimento das acbes, permite a ocorréncia de
anormalidades sem possibilitar que estas sejam identificadas.

O sistema de controle interno, previsto no Artigo 70 da Constituicdo Federal
promulgada em 1988, na definicho de Cook e Winkle (1981) constitui o plano da
organizagdo, com atribuicbes de deveres e responsabilidades, destinado a proteger
0os ativos, comunicar as diretrizes da administracdo, aumentar a exatiddo e a
fidedignidade das diversas informacdes geradas e promover e avaliar a ef
operacional.

Para Kanitz (1999), os efeitos da ndo implementacdo, ou a ineficiéncia dos
sistemas de controles internos, permitem a ocorréncia de anormalidades que néo
sdo detectadas, ou somente sdo detectadas quando chegam a milhdes de doblares e
porque um irmdo, um genro, um jornalista ou alguém fez a denuncia. A obra do
Forum Trabalhista de Sao Paulo constitui exemplo recente dos efeitos de tais
deficiéncias, contribuindo negativamente para a imagem do Pais.

Outro exemplo classico dos problemas decorrentes da falta de sistemas de
controles rigidos pode ser encontrado nas politicas de contencdo dos déficits
publicos, com a pratica de cortes indiscriminados sempre que surge a necessidade
de debelar gastos excessivos. Tais cortes indiscriminados, segundo Gomes e Salas
(1999), atingem principalmente investimentos, o que, além de engessar a
administracdo, provoca prejuizos pelo desperdicio de recursos e de esforcos
realizados anteriormente. Nesse sentido, Afonso (2000) esclarece que os sistemas
de controles desempenham papel fundamental por indicar onde estdo os gastos
supérfluos que podem ser cortados sem a deterioracdo da qualidade dos servicos

essenciais.



Segundo Figueiredo et al. (2001, p.17), as razbes da promulgacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal sdo condizentes com as razBes expostas pelo Governo

Federal no seu Programa de Estabilidade Fiscal:

O equilibrio das contas publicas representa um passo decisivo na
redefinicdo do modelo econdmico brasileiro. Trata-se, em esséncia, da
e mudancas fundamentais no regime fiscal do Pais, com o
objetivo de promover o equilibrio definitvo das contas publicas na
velocidade necesséria para permitir a consolidagdo dos trés objetivos
basicos do Plano Real: estabilidade da moeda, crescimento sustentado com
mudanc¢a estrutural e ganho de produtividade, e a melhoria progressiva das
condicdes de vida da populagéo brasileira.

O equilibrio fiscal sempre foi uma das prioridades do processo de
reformas por que vem passando o pais desde a implantacdo do Hano Real.
No entanto, as sucessivas crises no mercado internacional — desde a
ruptura do modelo do sudeste asiatico até a recente moratéria russa
provocaram um movimento de contragdo do crédito global, sobretudo (mas
ndo exclusivamente) para os mercados emergentes. A relativa abundancia
de recursos internacionais, caracteristica dos primeiros quatro anos do
processo brasileiro de estabilizacdo, cedeu lugar a um ambiente de forte

Para os mesmos autores, o grande diferenciador da Lei de Responsabilidade
Fiscal € o de estabelecer um novo padrdo fiscal no Pais, notadamente sob o ponto
de vista comportamental. Exemplificando, o administrador deve estar preparado para
assumir as fungdes, enquanto a sociedade deve abandonar a idéia de que o bom
administrador é aquele que sabe “tocar obras” e a idéia de que o bom administrador
€ aguele que “rouba, mas faz”. A Lei de Responsabilidade Fiscal, ainda segundo os
mesmos autores, objetiva mudar este estado de coisas, estabelecendo um
verdadeiro “choque de moralidade” na gestdo publica, ensejando a responsabilidade
pelos gastos efetuados e buscando conscientizar governos, politicos e sociedade da
importancia desse tipo de mudanca no padrao fiscal.

Para Silva et al. (2001), a Lei de Responsabilidade Fiscal representa um cdédigo
de conduta para os administradores publicos brasileiros. Passa a valer para os trés
poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario), nas trés esferas de governo (Federal,
Estadual e Municipal), compreendendo os o6rgaos da adminis
de todos os Poderes, inclusive autarquias, fundos, fundagcdes e empresas estatais
dependentes.

A Lei de Responsabilidade Fiscal, em seu Artigo 2°, inciso lll, Brasil (2000b p. 1)

identifica a empresa estatal dependente como:

Empresa estatal dependente: empresa controlada que receba, do ente
controlador, recursos financeiros para pagamento de despesas com
pessoal ou de custeio em geral ou de capital, excluidos, no ultimo caso,
aqueles provenientes de aumento de participagao acionaria.



os balancos simplificados das finangas que administra. O acesso serd amplo,
inclusive via Internet, permitindo que eleitores, credores, funcionérios publicos e
concorrentes, tomem conhecimento das contas e contribuam para garantir a boa

gestdo das financas publicas.



Essa transparéncia constitui mais um avangco da Lei, pois 0s sistemas publicos

ndo tinham, até entdo, o habito da prestacdo de contas ou esta era apenas um ato

Com a transparéncia, a Lei pretende o amadurecimento da sociedade civil,
incentivando-a a uma maior participacdo e vigilancia sobre os atos do poder publico.
A prestacdo de contas representa a efetiva capacidade de controle da sociedade
sobre as atitudes de seus representantes e governantes.

Visando garantir o cumprimento da Lei, o seu Artigo 59 determina:

Art. 59. O Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio dos
Tribunais de Contas, e o sistema de controle interno de cada Poder e do
Ministério Publico, fiscalizardo o cumprimento das normas desta Lei
Complementar...

Além disso, ainda objetivando o cumprimento da Lei, 0 Artigo 67 preceitua:

Art. 67. O acompanhamento e a avaliacdo, de forma permanente, da
politica e da operacionalidade da gestdo fiscal serdo realizados por
conselho de gestdo fiscal, constituido por representantes de todos os
Poderes e esferas de Governo, do Ministério Publico e de entidades
técnicas representativas da sociedade.

A exigéncia sobre a qualidade do modo como a fiscalizagdo sera exercida é
fundamental para o éxito da Lei, pelo menos até o0 momento em que 0s beneficios
sejam sentidos pela sociedade, a partir do qual comecar4d a formar-se uma nova
cultura, com a propria sociedade assumindo, cada vez mais, um papel fiscalizador.

Como fator de incentivo e possibilitando que o titular de 6rgado publico seja
reconhecido pela adocdo de salutares praticas de administracdo publica, o § 1° do

Artigo 67 prevé que o conselho fiscal institura formas de premiacdo e de

Finalmente, de todas as contribuicbes da Lei de Responsabilidade Fiscal, a mais
importante, segundo Figueiredo et al. (2001), esta prevista no Artigo 50 8§ 3°, que
exige a implantacdo e a manutencdo de um sistema de custos destinado a avaliagdo
e ao acompanhamento da gestao orcamentaria, financeira e patrimonial.

Essa importancia se justifica pelo fato de ser o sistema de custos o motivador da
implantacdo e da manutencdo de controles e por propiciar a geracdo de informacdes
gue permitrdo tomadas de decisbes seguras, contribuin

cumpra sua missao com eficiéncia, eficacia e efetividade.



2.10. As limitacbes da contabilidade governamental para o atendimento das
exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal

Segundo BNDES [2000], a Lei 4.320/64 é o diploma legal béasico aplicavel a
Contabilidade Governamental, cujos procedimentos tém por finalidade concretizar
ndo sO6 a organizacdo dos servicos de contabilidade, mas também a gestdo
financeira e o controle da receita e da despesa. Entretanto, estd voltada
fundamentalmente para os aspectos financeiros do orgamento, deixando de lado
alguns eventos de natureza econdmica. Preocupa-se, essencialmente, com o0s
conceitos da gestdo orcamentaria e de caixa do Tesouro, apurando o resultado do

zacdo de um regime que pode ser entendido como misto, ou
seja: regime de caixa para as receitas, representada pelos ingressos efetivos; e
regime de competéncia para as despesas (desembolsos). Percebe-
procedimento conservador, uma vez que deixa de fora da contabilidade e,
conseguentemente, dos resultados, todas as receitas a receber, mesmo que ja
sejam do conhecimento da instituicdo, entre elas os impostos lancados de oficio
(Imposto Predial e Territorial Urbano, Imposto Sobre a Propriedade de Veiculos
Automotores e outros) e determina a inclusdo de todas as despesas que j& tenham
sido legalmente empenhadas (mesmo ndo pagas). Contudo, a informacdo estaria
mais completa, ou melhor, estaria efetivamente correta, se fossem consideradas
todas as despesas ja incorridas, empenhadas ou ndo, mas este procedimento ndo
encontra respaldo na citada Lei.

Além das deficiéncias apontadas, no aspecto que envolve a apuracdo do
resultado do exercicio, a contabilidade publica, executada em conformidade com o
estabelecido pela Lei 4.320/64, apresenta deficiéncias na avaliagdo dos elementos
patrimoniais.

A Figura 16 mostra a composicdo quantitativa do patriménio publico, enquanto a
Figura 17 mostra as principais omissdes no que se refere a avaliacdo dos elementos
patrimoniais.

Os critérios de avaliagdo dos elementos patrimoniais, segundo 0 que prescreve 0
Artigo 106 da Lei 4.320/64 (BRASIL,1999, p. 264-265):

Art. 106. A avaliagdo dos elementos patrimoniais obedecerd & normas
seguintes:

| - os débitos, créditos, bem como os titulos de renda, pelo seu valor
nominal, feita a conversdo, quando em moeda estrangeira, a taxa de
cambio vigente na data de balanco;



Il - os bens moveis e imoéveis, pelo valor de aquisicdo ou pelo custo de

Il — os bens de almoxarifado, pelo preco médio ponderado das compras.
§ 1°. Os valores em espécie, assim como os débitos e créditos, quando em
moeda estrangeira, deverdo figurar ao lado das correspondentes

§ 2°. As variacOes resultantes da conversdo dos débitos, créditos e valores
em espécie serdo levados aconta patrimonial.
§ 3°. Poderao ser feitas reavaliagfes dos bens moveis e iméveis.

ATIVO PASSIVO
ATIVO FINANCEIRO PASSIVO FINANCEIRO
Disponivel Restos a pagar
Vinculado Depdsitos
Realizavel Servicos da divida a pagar
Débitos de tesouraria
ATIVO PERMANENTE PASSIVO PERMANENTE
Bens da entidade Divida fundada interna
Valores Divida fundada externa
Créditos PATRIMONIO LIQUIDO
Fundo social
Resultado acumulado

Figura 16. Composi¢do quantitativa do patrimdnio publico.
Fonte: BNDES [20--].

Percebe-se que o texto legal permite uma pequena opg¢do no que se refere &
reavaliacbes de bens mdveis e imoéveis. No mais, 0 seu estrito cumprimento n&o
permite  que alguns procedimentos importantes, destinados a apresentacdo de
demonstrativos contdbeis mais proximos do real, sejam considerados, conforme
mostra a Figura 17.

Sem a consideragdo das observacOes apresentadas na Figura 20, a
Contabilidade Publica esta prejudicada em sua missdo de prestar
sociedade, uma vez que, segundo BNDES [20--], deixard de obedecer a trés
requisitos fundamentais: a fidelidade operacional, a obediéncia ao principio de
analise e a estruturacéo em funcéo da utilidade dos resultados.

Ainda para BNDES [2000], as distorcbes acontecem em fungédo da
obrigatoriedade do respeito & determinacdes legais. Nesse sentido, Meirelles (1995,

p. 82), ensina:

Enquanto na administragdo particular é licito fazer tudo o que a Lei nado
proibe, na administracdo publica s6 é permitido fazer o que a Lei autoriza.
A Lei para o particular significa “pode fazer assim”, para o administrador
publico significa “ deve fazer assim”.
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ELEMENTO PATRIMONIAL

DEFICIENCIAS
(NAO INCLUSAO DOS SEGUINTES
DADOS)

ATVO

Avaliagcdo dos investimentos relevantes
em sociedades seguindo o método da
equivaléncia patrimonial.

Incorporagdo do investimento acumulado
em bens de uso comum do povo, sejam
eles naturais (rios, estradas, pragas) ou
artificiais (rodovias, pontes, tlneis,
viadutos).

Provisdo para perdas de ativos, como
Divida Ativa, Acdes e Titulos de Renda.

Depreciagdo, amortizagdo e exaustdo
sobre os bens do Ativo Permanente ou
valores levados para o Ativo e que devam
ser distribuidos por mais de um exercicio.

Atualizacéo dos ativos ndo monet

PASSIVO

Dividas referentes a precatérios incluidos
no orgamento como compromissos do
exercicio seguinte.

Contas a pagar referentes a despesas
iqudadas a pagar de modo a
implementar a competéncia mensal.

Proviséo para pagamento de
aposentadoria de funcionarios
estatutarios.

ATIVO E PASSIVO

Consolidacdo dos balangos e resultados
das entidades da administracdo indireta.

PATRIMONIO LIQUIDO

Atualizagcdo do saldo patrimonial

Figura 17. Principais deficiéncias encontradas na avaliagdo dos elementos patrimoniais.

Fonte: BNDES [20--].

Visto do angulo da contabilidade, a adogdo de procedimentos em estrita

observancia & normas legais inviabiliza o sistema contabil como um dos fatores

para a avaliacdo do desempenho dos administradores. Significa que a contabilidade,

ao tratar da relevagdo e da evidenciagdo dos componentes patrimoniais, deveria

proceder a integracdo total dos fluxos financeiros e econémicos e os administradores

deveriam, nesse aspecto, abandonar o conceito estrito da conformidade legal.

Relevacao, segundo Sa e Sa (1990, p. 265) é o mesmo que levantamento:

Levantamento —

Na sua acepgdo contabil significa a interpretacdo e

traducdo dos fatos técnico-econdmicos, que dao vida a entidade, em fatos
administrativos ou de gestdo. O levantamento completa-se com a
representacao dos fatos e dos resultados.
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Existem dois tipos de levantamentos: o contabil e o estatistico ou
extracontdbil. A palavra levantamento é a traducdo brasileira da italiana
rilevazione. Os portugueses traduziram-na literalmente para relevacao.

Quanto a evidenciacdo, ainda segundo S& e Sa (1990, p. 188), referindo-se a
evidéncia contabil: “Evidéncia contabil 0 mesmo que demonstracdo contabil;
demonstracdo de um fato patrimonial ou de todo um patrimonio”.

O conceito formulado por Meirelles (1995) é de grande importancia juridica, mas
prejudicial no ambito da contabilidade, especialmente a gerencial, cujo objetivo €&
evidenciar os movimentos financeiros e econdbmicos do patrimbnio. Deixar de
registrar algum fato administrativo s6é porque fere algum dispositivo legal é desvestir
a contabilidade do seu arcabouco cientifico.

Pela importancia do assunto, neste ponto, poder-se-ia fazer uma analogia com as
organizacBes privadas, nas quais, muitas vezes, 0s modelos apresentados pelos
estudiosos, e tidos como os ideais, sdo retrabalhados de forma a melhor se adequar
& necessidades da organizacdo, num procedimento denominado por Quinn (2001)
como ‘“incrementalismo logico”. No caso das organizagbes governamentais, seus

a Lei, inclusive com a adocdo de procedimentos paralelos,
poderiam desenvolver modelos destinados a suprir as deficiéncias causadas pelas
imposicoes legais, apresentando informacdes que efetivamente contribuam para a
melhoria das tomadas de decisoes.

Ainda no que se refere & exigéncias impostas pela Lei 4.320/64, o seu Artigo 99
(BRASIL, 1999, p. 254) determina que as organizacdes publicas mantenham

contabilidade especial destinada aapuracéo dos custos:
Art. 99. Os servigos industriais, ainda que n8o organizados como
empresa publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para
a determinagdo dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizos da
escrituracdo patrimonial e financeiracomum.

Percebe-se que o0 assunto envolvendo custos na administracdo publica é
exigéncia anterior a Lei de Responsabilidade Fiscal, embora visto de angulos
diferentes: a pura e simples apuracdo dos custos dos produtos e servicos, exigidos
no Artigo 99 da Lei 4.320/64 e a implantacdo de sistema de custos visando a
avaliacdo e o0 acompanhamento da gestdo nos seus aspectos orcamentarios,
financeiros e patrimoniais, conforme determina a Lei de Responsabilidade Fiscal, em
seu Artigo 50 § 3°.



UEP, ndo sao indicados ao atendimento das exigéncias
legais e enfatiza as qualidades do método de custeio baseado em atividades para
tal fim. Finalmente, apresenta algumas caracteristicas que indicam o sistema ABC
para a solugdo do problema apresentado, ou seja, também para a prestacdo de
informacbes destinadas a tomada de decisbes por parte dos gestores das

organizagdes publicas.

3.1. Descricdo das principais medidas introduzidas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal e seus efeitos na melhoria da gestdo dos

A Lei de Responsabilidade Fiscal constitui um instrumento que obriga os
gestores a agir com bom senso, adotando praticas de administracdo que podem ser
definidas como elementares, tais como: assumir a responsabilidade pela
arrecadacdo dos impostos de todos os contribuintes; balizar o gasto com a
arrecadacdo, introduzindo limites para gastos com pessoal; assumir COmpromissos
conforme a capacidade de pagamentos; utlizar os recursos de financiamentos ou
vendas de ativos em investimentos ou em diminuicdo de passivos; elaborar

orcamentos publicos de acordo com os interesses da sociedade; tracar agdes de



dministracdo” de aumentos salariais, investimentos em projetos duvidosos, e néo
raro inconclusos, entre outros, devera dar lugar a administragdo visando identificar
as ineficiéncias, contribuindo para sua melhoria continua, objetivando que o uso dos
recursos, agora escassos, seja maximizado na aplicacdo em produtos e servicos
Uteis a sociedade. Do lado da sociedade, a descrenca deverd dar lugar a uma maior
participagdo no sentido de perceber a importancia das mudangas, prestigiando o
administrador que agir dentro das novas regras e entender que O Nhovo
comportamento representa a busca da garantia por um futuro melhor.

Percebe-se que a intencdo da Lei de Responsabilidade Fiscal é introduzir nas
organizacdes publicas as praticas gerenciais que a escassez de recursos obrigou
gue as organizagbes privadas adotassem na luta entre a sobrevivéncia e o
desaparecimento. Tais praticas gerenciais focalizam o controle dos gastos, néo
somente daqueles relacionados a producdo de bens e servicos, mas também
daqueles relacionados & demais atividades desenvolvidas pela entidade.

Dessa forma, a partr deste ponto, pode-se tracar um paralelo entre as
organizacdes publicas e as organizagcoes privadas. Poder-se-ia dizer que ambas,
dada a grande disponibilidade de recursos, atuavam, até ha pouco tempo, de forma
despreocupada frente & ineficiéncias: as organizacdes publicas, pelo facil acesso

& fontes de recursos e/ou pela simples pratica de “empurrar” as obriga¢cdes para 0s



Custo =
Lucro.

Dessa forma, para que a organizacdo seja competitiva, cumpra com sua
finalidade de maximizar os investimentos dos acionistas e, principalmente, para que
sobreviva, torna-se necessaria a introducdo de uma filosofia de guerra contra o
desperdicio, com foco no melhoramento continuo e a efetiva implantagdo do sistema
de gerenciamento dos custos e ndo somente a compilacdo deles, como era a pratica
anterior. Isto significa que a preocupacdo atual transcende o controle dos gastos de
producdo, atingindo, também, o gerenciamento dos gastos de todas as demais
atividades da organizacéo (financeiras, administrativas, de apoio...).

Do lado das organizacbes publicas, a escassez de recursos, provocada pelas
limitagbes impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal, obriga seus
administradores a rever suas praticas, centrando suas atengfes no gerenciamento
dos gastos, aplicando o0s recursos publicos com racionalidade, eliminando as
ineficiéncias como forma de garantir a maximizacdo dos recursos na producdo de
bens e servicos em maior quantidade e com melhor qualidade para a populacéo,

sem precisar recorrer & fontes alternativas de recursos.



Outra semelhanca entre as organizacdes publicas e privadas esta relacionada a
formacdo dos custos: ambas possuem elevados custos indiretos: as organizacoes
privadas, pelos fatos jA mencionados e as organizacdes publicas, por serem
essencialmente prestadoras de servicos, para as quais, segundo Kaplan e Cooper

(1998, p. 251), “praticamente todos 0s seus custos sdo indiretos e aparentemente

A diferenca reside no fato de que, enquanto na organizagdo privada o
gerenciamento dos custos € questdo de sobrevivéncia, na organiza
gerenciamento € medida imposta pelo Artigo 50, § 3°, da Lei de Responsabilidade
Fiscal, que exige um sistema de custos ndo apenas para apurar 0 custo dos
produtos e servigcos, mas, principalmente, objetivando avaliar a gestdo orgcamentaria,
financeira e patrimonial. Para Figueiredo et al. (2001), esta providéncia, referindo-se
a implantacdo e a manutencdo de um sistema de custos, € a mais importante de
todas as contribuicbes dessa Lei.

Percebe-se que a referida Lei, ao exigir a implantacdo de um sistema de custos
destinado a avaliacdo da gestdo, procura introduzir na administragdo publica os
conceitos de contabilidade gerencial que as mudangas no ambiente econOmico tém
obrigado as organizacbes privadas a adotar no sentido de melhorar a efici
qualidade dos produtos.

Até entdo, raras foram as situacdes nas quais o0s administradores publicos
trataram da questdo das despesas e, quando o fizeram, somente era atacada a
guestdo do funcionalismo, impondo uma “caca aos marajas” e provocando
demissbes em massa. A questdo envolvendo as despesas raramente era tratada
pelo lado estratégico, com a instituicio de programas de reducdo de custos e
desperdicios objetivando a reducdo dos déficits e possibilitando, inclusive, a

, permitindo a geracdo de recursos adicionais que
poderiam ser aplicados em outras areas ou realocados segundo prioridades

estabelecidas.

3.2. As deficiéncias dos sistemas tradicionais, custeamento variavel ou direto
e UEP, para os fins previstos na Lei de Responsabilidade Fiscal

Desde a Revolucédo Industrial, o sistema de custeio ocupa posicdo de relevancia

em qualquer sistema de informacdo mantido pela empresa. Em face das exigéncias



Quanto ao método da unidade de esforco da producdo UEP, preocupa-se
unicamente com o0s custos de transformagdo, sendo comumente empregado na
producdo de bens, mas podendo ser utilizado, também, na producéo de

Apesar de fornecer importantes informacdes para a tomada de decisbes, nédo
identifica a necessidade de melhorias e tem sua aplicacdo dirigida ao chdo de
fabrica, ndo levando em consideracdo os gastos das atividades administrativas e de

apoio, razdo pela qual também ndo estd indicado para a solugdo do problema em



Por fim, percebe-se que o sistema de custeio baseado em atividades, pelas suas
caracteristicas, apresenta grande potencialidade para a solugdo do problema

| sera tratado em tdpico proprio.

3.3. O sistema de custeio no setor publico

A implantacdo de qualquer sistema de custeio depende fundamentalmente da
identificacdo das necessidades e dos objetivos que se deseja alcancar. A partir dai,

envolver um sistema para qualquer tipo de organizacao.

No caso das organizacbes publicas, o objetivo ndo estd relacionado a simples
apuracdo dos custos, mas, fundamentalmente, destinado a gerar informagdes que
permitam a avaliacio da gestdo. Nesse sentido, 0s sistemas mencionados nos
topicos precedentes mostram-se inadequados. O sistema ABC, pelas suas
caracteristicas, possui 0s ingredientes necessarios ao atendimento das exigéncias
legais.

Embora a contabiidade por atividades tenha vislumbrado, inicialmente, as
atividades fabris, rapidamente constatou-se sua eficiéncia em outras organizagoes,

uma vez que essas tém, exatamente, os mesmos problemas gerenciais enfrentados

Para Kaplan e Cooper (1998, p. 251), de modo geral, as empresas de servigos,
podendo incluir-se ai as organizagbes publicas por serem essencialmente
prestadoras de servicos a comunidade, constituem um ambiente complexo para o
custeio de produtos e servicos, revelando-se candidatas ideais ao custeio baseado
na atividade, mais ainda que as empresas de producéo, uma vez que “praticamente
todos os seus custos sdo indiretos e aparentemente fixos” e, ainda segundo 0s
mesmos autores, pelo fato de as empresas de servicos oferecerem um conjunto
altamente diverso de servigos.

Para Martins (2000, p. 315), o custeio baseado em atividades tem sua aplicacéo

indicada para qualquer tipo de organizacéo, uma vez que:

Atividades ocorrem tanto em processos de manufatura quanto de
prestacdo de servicos. Logo, € possivel utilizar o ABC em instituicdes
financeiras, concessionarias de servigos publicos, hospitais, escolas, etc.
Enfim, atividades e objetos de custeio sdo encontrados em todas as
organizacdes, inclusive naquelas de fins ndo lucrativos.



entendimento da estrutura organizacional da entidade, dos processos de producdo e
do tipo de informacdo de custo desejada e exigida pela administracdo. Ainda
segundo 0 mesmo autor, o0 modelo a ser empregado deve permitr o
desenvolvimento de um sistema de informagbes capaz de criar um ambiente
gerencial onde a informacédo se torne um elemento indutor e facilitador das agdes
dos gestores.

Para Figueiredo et al. (2001), a implantacdo de um sistema de custos requer

ias preliminares, dentre as quais destaca: implantacdo ou
aperfeicoamento de sistemas informaticos capacitados; pessoal treinado para o
tratamento &gl de dados quantitativos e qualitativos da execucdo orcamentaria e
para confronto com os dados financeiros; ado¢do de um plano de contas com nivel
de detalhamento necessario ao gerenciamento; especificacdo das unidades de custo
para a adequada apropriagdo das despesas realizadas; e determinacéo dos
processos por que passa cada um dos servicos desenvolvidos e ofertados.

Afonso (2000) afirma que dentre os sistemas atualmente existentes, o sistema de
custeio baseado em atividades adapta-se bem ao servigco publico. Para o autor, uma
das vantagens do ABC no setor publico é a possibilidade de comparabilidade entre
os diversos departamentos de um Orgdo ou entre oOrgdos diferentes, gracas a
padronizacdo dada pela classificacdo funcional-programética que € comum & trés
esferas de governo. Segundo Brimson (1996), esta possibilidade de comparabilidade
€ um dos pontos fortes do método ABC, uma vez que permite identificar as
operacOes mais eficazes em custos que podem ser estudadas para estabelecer um
conjunto de melhores praticas para poder auxiliar na melhoria das operacoes.

A obrigatoriedade do controle dos custos no setor publico ndo é novidade, uma
vez gue tal exigéncia esta contida no artigo 99 da Lei 4.320 de 17 de marco de 1964.
Porém, sua obediéncia ndo estd sendo notada, contrariando o ensinamento de
Meirelles (1995) de que o administrador publico deve fazer o que a lei determina.

Possivelmente, esta inobservancia & determinacdes legais por parte das
organizagbes governamentais decorre da ineficiéncia do sistema de fiscalizagéo

desempenhado pelos Tribunais de Contas em auxilio ao Poder Legislativo, por



éxito da efetiva implementacdo dessa Lei depende da

gualidade da fiscalizacdo exercida pelos Tribunais de Contas e pelos Conselhos de

Para BNDES (s.d.), em funcdo dos fatos comentados anteriormente, fruto das
ilidade pela Lei 4.320/64, existe grande dificuldade para
implantar qualquer sistema de acumulacdo de custos na administracdo publica, e
ainda mais para implantar um sistema de custo destinado a avaliagdo da gestéo,
conforme proposta da LRF. Entretanto, os mesmos autores recomendam o
custeamento baseado em atividades no qual sejam identificados, inicialmente, os
custos das atividades desenvolvidas que, posteriormente, podem ser alocados aos
produtos e projetos. A Figura 18 mostra o0 fluxo do custeamento proposto por
BNDES (s.d.).

Considerando-se as deficiéncias dos sistemas tradicionais, reflexo da alta
participacdo dos custos indiretos e da grande diversidade de servicos, fatores que
oportunizaram o surgimento do método ABC e sdo largamente presentes nas
organizacbes governamentais, percebe-se que o referido método, por proporcionar
maior acuracia na identificacdo do custo dos bens e servicos e, ainda,
principalmente, por gerar informagdes que permitem avaliar e acompanhar a gestéo

e patrimonial, supera 0s demais no cumprimento da
exigéncia legal.

A expectativa reinante, segundo Ribeiro (2000), € de que o sistema de custos a
ser implantado em cumprimento & exigéncias legais propicie condicdes para que as

is implementem um modelo de contabilidade de gest&o



nos moldes adotados pelas organizacbes privadas, que mostre, claramente, 0s
processos e seus custos para servir de base concreta para a decisédo de cortes nos
gastos de forma mais racional, ndo somente nas situagdes de crise, mas, sobretudo,

como uma pratica continuada para atingir a eficiéncia.

SISTEMA SISTEMA
ORCAMENTARIO FINANCFIRO
I I
A 4
INSTITUCIONAL EXECUCAO POR NATUREZA
(por 6rgéo) ORGAMENTARIA E Pessoal e encargos
FINANCEIRA Material de consumo
4 Servigos terceiros
FUNCIONAL ~ Obras e iinstalagdes
PROGRAMATICA CLASSIFICAGAO < Equipamentos &
Fungéo LEGAL DAS DESPESAS Material
Programa (ATUAL)
Subprograma \ 4
Projetos/ RECLASSIFICACAO PARA
Atividades APURACAO DE CUSTOS
POR ATIVIDADES
| ' |
CUSTOS DIRETOS CUSTOS INDIRETOS Depreciagcéo
Materiais N&o identificados com  [€ Amortizacdo
Pessoal as atividades Exaustéo
Servigos |
Outros
Mapas de
rateios pelas
—» CUSTOS TOTAIS atividades
ACUMULADOS ¢
POR ATIVIDADES
COMPARAGCAO \ A
Metas p;zewstas b B Mensuragéo Fisica
realizadas Avaliacéo dos
rResultados
[
I |
CUSTOS INVESTIMENTOS
OPERACIONAIS
\ 4 [
RESULTADO v v
uso comum Patrimonio
Administrativo
uso comum
Balanco

nBatrimonial

Figura 18. Fluxo do sistema de custeamento por atividades.

Fonte: BNDES (s.d.).
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Figura 19 mostra os diversos usos possibilitados pelo ABM
a partir das informacdes produzidas pelo ABC.

Uma vez que um processo € constituido por uma série de atividades que
agregam valor, gerando um determinado produto final destinado a atender &
necessidades dos usuarios, como j4 foi visto e demonstrado por meio da Figura 12
(pagina 52), o ABC permite visualizar os diversos processos desenvolvidos na
organizagdo, bem como a participagcio e o desempenho de cada um dos
departamentos (e seus individuos) em cada um desses processos.

A forma como as melhorias poderdo ser obtidas com base nas informagdes
proporcionadas pelo ABC pode ser melhor entendida pelo exemplo indicado por
Cogan (1998) . Este autor exemplifica que um processo de compras envolve uma
série de atividades desenvolvidas entre a decisdo da compra da matéria-prima ou de

um componente até o pagamento da fatura ao fornecedor. Tais atividades podem



ser. previsio de vendas, planejamento de material, controle de inventario,
recebimento, inspecdo, sistema de informacdo gerencial, controle de contas a pagar
e pagamento. Segundo o entendimento do mesmo autor, mesmo que o citado
processo de compras seja considerado eficaz, mas dada a necessidade de melhoria
continua, como € a exigéncia atual, se a organizacdo pretender melhorar a
eficiéncia, objetvando o mesmo ou melhores resultados com custos menores,
necessita conhecer as atividades, o que as praticas tradicionais ndo permitem por
estarem focadas nos departamentos, ou seja, tem uma Vviséo vertical da
organizagdo. O ABC permite uma visdo horizontal, capta essas despesas por
atividades e as compde por processos ou subprocessos, apresentando a
transparéncia necessaria para as analises de valor de cada processo.

Sistema de custeio baseado

na atividade
ABM operacional ABM estratégico
Fazer as coisas como Fazer as coisas que devem
devem ser feitas ser feitas
Mais eficiéncia Escolha das atividades que
na realizag&o das atividades dBevemos realizar
-+ Gerenciamento da : Projeto do produto-
atividade : Mix de produtos e de
Reengenharia dos clientes-
processos— de negdcio- : Relacionamento de
Qualidade total fornecedores-
Avaliacéo do : Relacionamento com
desempenho clientes.
Politica de precos
Tamanho do pedido
Entrega
Embalagem
Segmentagéo do
mercado-

Figura 19. Utilizacéo do AMB para aprimoramentos operacionais e decisfes estratégicas.
Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p.15).

Entende-se que, por permitir a analise das atividades que geram 0S processos e,
dessa forma, permitir a constante introducdo de melhorias (melhoria continua), o

custeio ABC, a exemplo de seu maior sucesso nas organizacdes privadas dentre os




demais sistemas evidenciados neste trabalho, estda mais indicado para a avaliagcdo e
o acompanhamento da gestdo nas organizacdes publicas, conforme exigido no
Artigo 50, 8 3°, da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Entende-se, ainda, que a avaliacdo da gestdo das entidades publicas esta
baseada na qualidade das decisbes tomadas pelos respectivos dirigentes, refletida
no aumento da quantidade e da qualidade dos servicos publicos com os mesmos
recursos, enquanto o acompanhamento da gestdo publica se d& gracas a
transparéncia, ambas facilitadas a partir do gerenciamento por atividades ABM, fruto

das informacgdes obtidas com base na metodologia do custeio ABC.



Estados e do Distrito Federal, no &mbito de sua circunscri¢do:
| — cumprir e fazer cumprir a legislagdo e as normas de transito, no ambito

Il — realizar, fiscalizar e controlar o processo de formacéo, aperfeicoamento,
reciclagem e suspensdo de condutores, expedir e cassar Licenca de






informacdes, principalmente relacionadas a veiculos e condutores, informacoes
guanto a quantidade de motoristas habilitados por categoria, quantidade de veiculos
registrados no Estado de Goias, CNHs emitidas no ano anterior e outros assuntos de
interesse geral relacionados aadministracao estadual.

Em atendimento & exigéncias do Coédigo de Transito Brasileiro, a entidade esta
integrada com oOrgdos federais, estaduais e municipais que desenvolvem atividades
semelhantes ou complementares & que lhe compete.

Quanto a estrutura organizacional, mantém-se praticamente inalterada desde
sua criacdo até os dias atuais. As poucas alteracBes sofridas estdo relacionadas a
alguns servicos anteriormente realizados internamente, por pessoal proprio, que
foram terceirizados, como é o0 caso dos exames psicotécnicos e médicos dos
candidatos a obtencdo ou renovacdo da CNH, além dos servicos de confeccdo das
CNHs.

A atual estrutura organizacional compreende:

a) Presidéncia;

b) Diretorias: Técnica; Administrativa e Financeira; e Operacional.

c) Coordenadorias;

d) Supervisoes; e

e) Secoes.

A Figura 20 mostra a composicdo da Administracdo Superior, cujos ocupantes

sao de livre nomeacéo e exoneracao pelo Governador do Estado de Goias.

PRESIDENCIA
PROC. JURIDICA CHEFIA DE GAB.
ASSISTENCIA SECRET. GERAL
SECAO DE —‘
DIV. SERV. JUR. EMBARGO DIV. DE ARQ. GERAL  +—
DIV. PROC. ADM. DISC. AUDI'll'ORIA — [ PROTocgléo SECAO
PROTOCOLO
DIV.CONTR.
DIV. CONTR. E
E CONVENIOS VER. FIN. ASSES. IMPRENSA
E REL. PUBL.
I [ I
DIR. ADM. FIN. | | DIR. TECNICA | : | DIR. OPERAGOES

Figura 20. A Administragao Superior do DETRAN-GO
Fonte: Organogramado DETRAN-GO.



A Figura 21 mostra a composicdo da Diretoria Técnica, na qual estdo as divisdes

e secbes de apoio a Coordenadoria de Habiltacdo da Diretoria de Oper

(Figura 22).
. Secao de
DIRETORIA TECNICA Acompanhamento
Diviséo de Cursos e TedricofTecnico
Certificacéo
U -~ Secdo de Elaboragdo de
LADO Diviséo de Exames de Trangto
REGIONAL DE " Atendimento e
TRANSITO Apoio
Secao de
Credenciamento e
Divisdo de Certificacéo de CFCs
Auditagem

Figura 21. A Diretoria Técnica do DETRAN-GO.
Fonte: Organograma do DETRAN -GO.

A Figura 22 mostra a composicdo da Diretoria de Operacdes, evidenciando

principalmente as areas envolvidas com

DIRETORIA
DE OPERAGOES
[
I |
COORD. DE COORDENADORIA DE
HABILITAGAO CREDENCIAMENTO

Segdo de Exame de
Transito da Capital Divisio de

Diviséo de - Credenciamento

Exame de Transito Secéo de Controle de
Banca e Exame de L -
Divisdo de Servigo

Volante
Psicotécnico

Secéo de Controle e
Aprendizagem

Divisao de Servico
Médico

Secdo de Atendimento

Divisdo de Expedi¢&o

de CNH Secao de Prontuario

Secao de Revisdo de

Processos

Figura 22. A Diretoria de Operagdes do DETRAN-GO.
Fonte: Organograma do DETRAN-GO.



4.2. As contas de resultado do DETRAN-GO

O registro das contas de receitas e despesas, ou dos ingressos e dispéndios de
recursos do DETRAN-GO, segue as determinagbes da Lei n°® 4.320/64: as receitas
sdo registradas pelo regime de caixa e referem-se aos valores efetivamente
recebidos, isto é, ndo sdo computadas as receitas provenientes de mult
registradas nos arquivos da entidade mas ainda ndo pagas pelos infratores, apesar
de serem exigidas quando do licenciamento anual dos veiculos; quanto &
despesas, sdo consideradas somente aquelas que foram efetivamente pagas ou
empenhadas, ou seja, aquelas despesas que apesar de incorridas ainda ndo tenham
sido empenhadas ndo sé@o consideradas como despesas do exercicio e, além disso,
ndo sao consideradas as despesas relatvas ao desgaste pelo uso dos bens
patrimoniais, ou seja, as despesas com depreciacdo dos bens permanentes.

Se de um lado a entidade estd sujeita a um grande numero de atribuicdes, de
outro, e para ter condicbes de cumprir tais atribuicbes, conta também com um
grande numero de itens de receitas. Essas receitas sao obtidas tanto pela efetiva
prestacdo de servicos, das quais pode-se destacar o fornecimento de CNHs, a
vistoria de veiculos e a manutencdo de registro de veiculos, quanto pela emisséo de
guias de autorizacbes de diferentes ordens, tais como autorizagcbes para dirigir
ciclomotores, para marcacdo/remarcacdo de chassi, para trafego de veiculos com
uso de placas de “experiéncia” ou “fabricante”.

Além dos recursos obtidos dos servicos que sdo prestados diretamente aos seus

-GO obtém recursos de duas outras fontes: uma, pela
prestacdo de servicos de cobranga das multas emitidas por autoridades municipais
de transito sobre as quais o DETRAN-GO recebe o equivalente a 10% e permite o
controle da pontuagdo na CNH do motorista infrator, conforme Brasil [2000c]; e
outra, referente & multas cobradas pela Policia Militar do Estado de Goias, nos seus

blitze, cujos valores sdo revertidos em sua totalidade para
0 DETRAN-GO.

As receitas séo registradas basicamente sob trés rubricas: “Ser
“Multas de Transito” e “Outras Receitas”.

A rubrica “Servicos Diversos” foi responsavel por 88,9% das receitas que a
entidade obteve no exercicio de 2001 e engloba aquelas provenientes da prestacéo

de servicos pela prépria entidade. O 6rgdo tem catalogado um total de 58 itens de



receitas provindos diretamente dos usuarios dos seus servicos. A Tabela 1 mostra

0S principais, com 0s respectivos valores unitarios cobrados no exercicio de 2001.

Tabela 1. Principais itens de receitas contabilizadas sob a rubrica “Servigos Diversos”.

ORDEM NOMENCLATURA VALOR
(R$)
1 Alteracéo de caracteristica de veiculo 45,00
2 Alvara anual para prestadores de servigos junto ao DETRAN 132,00
3 Autorizacao para dirigir ciclomotores 50,00
4 Autorizacao para estrangeiro dirigir — 180 dias 34,00
5 Autorizagao para marcagao/remarcacéo de chassi 30,00
6 Autorizagdo para uso de placa de experiéncia/fabricante 43,00
7 Baixa de Alienacéo Fiduciaria, Reserva de Dominio, etc. 53,00
8 Baixa de veiculo para qualquer fim 43,00
9 Carteira de instrutor, Diretor Geral e de Ensino de CFC 57,00
10 Emissao de CNH por categoria 57,00
11 Expedicdo de permissdo para dirigir (com mudangca de
domicilio) e Habilitagdo Estrangeira 50,00
12 Incluséo de categoria em CNH 57,00
13 Emisséo de Laudo de vistoria técnica 14,00
14 Licenciamento anual de veiculo 53,00
15 Licenciamento anual de veiculo em atraso, por exercicio 67,00
16 Mudanca de categoria de CNH 57,00
17 Mudanca de categoria de veiculo 28,00
18 Diéria de veiculo apreendido no péatio do DETRAN 1,00
19 Permissao para dirigir 12 via (por categoria) 57,00
20 Autorizacao para placa especial 145,00
21 Reabilitacdo de CNH (por cassacao) 51,00
22 Reboque (guincho) de bicicleta, moto e similares 15,00
23 Reboque (guincho) de outros veiculos 46,00
24 Registro de veiculo (incluséo) 39,00
25 Registro de veiculo com NF emitida ha mais de 30 dias 90,00
26 Renovacéo da CNH ou da permissao para dirigir 40,00
27 Transferéncia de propriedade 64,00
28 Vistoria de veiculo normal ou apreendido 13,00

Fonte: DETRAN-GO.

A rubrica “Multas de Transito” compreende os valores provenientes das multas
emitidas pela Policia Militar do Estado de Goids e esse titulo foi responsavel por
6,6% do total das receitas no ano de 2001.

Por fim, a rubrica “Outras Receitas”, que se refere & receitas obtidas conforme
convénios celebrados com municipios goianos, que prevéem a prestacdo de
servicos de cobranca das multas emitidas por autoridades municipais de transito,
participou com 4,5 % do total apurado no exercicio de 2001.



Os gastos com a manutencdo e o funcionamento da entidade (pessoal, agua,

luz, telefone e outros) estdo registrados no grupo “Programa de apoio
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administrativo”, cujo total correspondeu a 24,5% do total das despesas, consumindo

0 equivalente a 24,1% das receitas.

Tabela 3. Demonstrativo das despesas (gastos) orcadas e realizadas no exercicio de 2001.
ESPECIFICACAO DESPESAS (R$)
REALIZADAS ORCADAS DIFERENCA

Promocdo de melhorias das acgbes

direcionadas ao cidadao 0,00 200.000,00 200.000,00
Ampliagao, descentralizagao e
melhoria dos sistemas e
procedimentos de atendimento 9.143212,07 22.000.000,00 12.856.787,93
Programa de apoio administrativo 26.522.029,11 24.001.000,00 -2.521.029,11

Campanhas de educacdo de transito
em parceria com escolas publicas e

entidades privadas 8.261.038,89 7.200.000,00 -1.061.038,89
Apoio a execucdo de sinalizacdo e

fiscalizacéo de transito 2.997.966,13 4.800.000,00 1.802.033,87
Encargos com inativos e pensionistas 1.216.075,79 1.000.000,00 - 216.075,79
Transferéncias ao Tesouro Estadual 59.999.101,61 103.000.000,00 43.000.898,39
Reservas para contingéncias 0,00 15.000.000,00 15.000.000,00
TOTAIS 108.139.423,60 177.201.000,00 69.061.576,40

Fonte: DETRAN-GO.

Se forem considerados o0s gastos destinados a ampliacdo, descentralizacdo e
melhoria dos sistemas e procedimentos de atendimento que, em Ultima andlise,
também estéo destinados ao funcionamento da entidade, o montante atinge 33% do
total dos gastos e consumiram 32,4% das receitas da entidade.

Aléem dos gastos com a manutencdo e o funcionamento, a entidade efetua
gastos com programas de educacdo de transito e com apoio & Prefeituras
Municipais para a sinalizacdo e a fiscalizacdo de transito, todos relacionados aos
seus oObjetivos. Tais gastos atingiram 10,4% do total e consumiram 10,2% das
receitas.

A Tabela 3 mostra, também, que grande parte dos dispéndios ndo esta
relacionada aos objetivos da entidade. No ano de 2001, o DETRAN-GO transferiu ao

Tesouro do Estado de Goids um montante correspondente a 55,5% dos seus



gastos, ou 0 equivalente a 54,7% do total das receitas. Significa dizer que os
usuarios da entidade estdo subsidiando ndo apenas 0s servicos prestados a
comunidade no que se refere a sinalizacdo de transito e & campanhas d

do transito, mas também os gastos do Governo do Estado de Goias. Dessa forma,
inexistindo a obrigatoriedade de tais transferéncias ao Tesouro Estadual, os servicos
prestados pelo DETRAN-GO poderiam ter seus precos reduzidos, na média, em
mais de 50%.

4.3 O orgamento do DETRAN-GO

Estando constituida sob a forma de autarquia, a entdade em estudo esta
obrigada a elaboracdo do orcamento anual, em atendimento & exigéncias previstas
nos Artigos 165 e 166, Brasil (2000a) e de acordo com as orientaces contidas na
Lei de orcamento, Brasil (1999).

O documento destina-se a prever as receitas e as respectivas fontes e a fixar os
gastos a serem realizados pela entidade. Peixe (2000), referindo-se &
potencialidades do orgamento, afirma que o documento constitui um poderoso
instrumento de planejamento e programacdo do gasto publico, tornando-se um dos
principais elementos de controle de que a populacdo, por meio dos seus
representantes no Poder Legislativo, dispde para avaliar as acbes dos governantes.
Ainda segundo o0 mesmo autor, 0 or¢gamento, em conjunto com as informagbes
geradas pela contabilidade, classificada pelo autor como o grande banco de dados

da informacdo para fins gerenciais, objetivam prover os gestores com informacées

Apesar dos beneficios que poderiam ser obtidos, o estudo revelou que a
entdade prepara seu orcamento anual praticamente apenas para fins de
cumprimento das exigéncias legais. Tal afirmativa fica evidente pela distancia
existente entre o0s valores orcados e o0s efetivamente realizados, conforme
demonstrado por meio da Tabela 2 (pagina 90) e da Tabela 3
mostram as receitas e as despesas (gastos), respectivamente.

Esta distancia de valores encontra explicacdo na forma como os orca
elaborados: as entrevistas revelaram que o orcamento de um ano é obtido pela

simples adicdo de um percentual de correcdo sobre os valores constantes do
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orcamento do ano anterior, sem a preocupacdo com a identificacdo dos fatores que
motivaram as diferengcas entre os valores orcados e os efetivamente realizados,
medida que possibilitaria a elaboracdo de orgamentos cada vez mais condizentes
com a realidade. Dessa forma, entende-se que a diferenca atual é resultado dessa
pratica ao longo dos 21 anos de existéncia da entidade.

Do exposto nos paragrafos precedentes percebe-se que o controle or¢camentario
e 0 controle contdbil se completam para fins de geracdo de informagdes Uteis a
tomada de decisbes. Para tanto, seus valores devem ser periodicamente cotejados e
as eventuais distorgcbes devem ser identificadas, 0 que ndo acontece no caso em
estudo.

As entrevistas revelaram que tais demonstrativos ndo despertam a atencdo dos
gestores. Este comportamento estd diretamente ligado a qualidade das informacgfes
gue pode ser debitada a dois fatores principais: o primeiro, gquanto ao tratamento
dispensado & contas de resultado, cuja forma de reconhecimento, embora atenda
& exigéncias da Lei n° 4.320 de 1964, distorce o efetivo resultado; e o segundo,

orma desinteressada como 0s or¢camentos sao preparados, praticamente
apenas para cumprimento da legislagéo.

No entanto, as entrevistas revelaram, também, que a entidade comeca a voltar
suas atencdes para um melhor gerenciamento de seus ndmeros: primeiro, em
fungdo das exigéncias contidas na Lei de Responsabilidade Fiscal e segundo, em
face da diminuicdo da relagdo entre o total arrecadado (receita) e o total despendido
(despesa). Nesse sentido, sem possuir dados que o confirmem, um dos
entrevistados comentou que em anos anteriores, hA 4 ou 5 anos, as despesas
representavam em torno de 15% das receitas e atualmente ja consomem em torno
de 44%.

4.4. O sistema de custos atualmente em uso

Constatou-se que a entidade ndo possui qualquer sistema que permita identificar
0 custo dos seus servicos. No que se refere & emisséo das CNHs, o Unico indicativo
de custo é referente aos valores pagos a empresa responsavel pela confeccéo
delas. No ano de 2001, cada documento emitido custou ao DETRAN-GO a



ias da Lei 4.320/64, consideram apenas aquelas



despesas efetivamente pagas ou empenhadas, 0 que contribui para a ocorréncia de

Tabela 5. Demonstrativo dos custos diretos mensais efetivamente identificados para a emissédo de
CNHs.

) QUANTIDADE CUSTO DIRETO POR UNIDADE CUSTO
MES DE CNHs (R$) DIRETO
EMITIDAS TOTAL (R$)
JAN 20.714 16,82 348.409,48
FEV 15.610 16,82 262.560,20
MAR 23.286 16,82 391.670,52
ABR 20.148 16,82 338.889,36
MAI 24.205 16,82 407.128,10
JUN 22.823 16,82 383.882,86
JuL 23.174 16,82 389.786,68
AGO 26.670 16,82 448.589,94
SET 21.933 16,82 368.913,06
ouT 23.629 16,82 397.439,78
NOV 23.624 16,82 397.355,68
DEZ 24.620 16,82 414.108,40

Fonte: DETRAN-GO.

A falta de controles ndo permite identificar, por exemplo, quanto do total dos
gastos com pessoal, que representam 61,47% dos gastos operacionais, S&o
consumidos com a prestacdo de servicos e quantos estdo ligados & atividades
administrativas e de apoio.

Além disso, deve-se considerar a natureza dos servicos prestados pelo
DETRAN-GO, que, para evitar envolvimento de seu pessoal com 0S USUArios no
sentido de algum favorecimento, burlando as normas legais, ha muito tempo foi
adotada a pratica de rodizio de pessoal. Tal rodizio implica na elaboracdo de escala
de pessoas para a prestacdo de servicos junto aos usuarios, notadamente nas

atividades de aplicacdo das provas de direcdo, sem prejuizo das atividades normais



desses funcionarios.

-de-obra direta

Isso implica que somente parte do gasto com pessoal pode ser

As deficiéncias do sistema contabil contribuem para a ocorréncia de distor¢cdes

como as verificadas por meio da Tabela 6.

Tabela 6. Demonstrativo mensal das despesas operacionais (pessoal e outras), dos gastos com
melhorias no atendimento e dos gastos com investimentos realizados no ano de 2001.

GASTOS (R$)

Ampliacao,
descentralizacao

Programa de apoio administrativo

MES e melhoriados
sistemas e Pessoal Outras Investi- TOTAL
gég;‘;ﬂg?:ﬁgtr?; despesas mentos

JAN 0,00 991.833,21 63.587,93 0,00 1.055.421,14
FEV 92.829,31 -1.779,91 614.822,50 1.700,00 707.471,90
MAR 1.784.943,34 2.186.325,35 1.039.834,14 32.685,00 5.043.787,83
ABR 1.430.660,92 1.152.507,24 799.289,90 6.074,30 3.388.532,36
MAI 729.368,86 1.201.431,94 1.073.520,81 75.938,38 3.080.259,99
JUN 683.387,09 1.368.585,60 1.069.364,52 12.754,00 3.134.091,21
JUL 471.878,19 1.337.074,09 824.031,74 0,00 2.632.984,02
AGO 705.053,87 1.412.085,97 1.110.571,25 77.800,00 3.305.511,09
SET 745.561.92 1.476.266,36 902.916,65 571,00 3.125.315,93
ouT 1.441.475,46 -419,50 706.016,78 9.758,23 2.156.830,97
NOV 479.076,45 3.087.046,54 977.929,32 14.521,00 4.558.573,31
DEZ 578.976,66 1.938.121,29 940.642,95 18.620,53 3.476.361,43

90.143.212,07 16.149.078,18 10.122.528,49 250.422,44 35.665.241,18

26.271.606,67

26.522.029,11

Fonte: DETRAN-GO.

Percebe-se que 0s gastos com pessoal apresentam variacdo entre R$ 1.779,91
negativos em fevereiro de 2001 e R$ 3.087.046,54 positivos verificados em

novembro de 2001, enquanto no grupo “Outras despesas” a variagdo vai de R$



Assim, a obtencdo dos valores referentes & despesas incorridas, mesmo que
de forma aproximada, ficou prejudicada em face da qualidade das informacGes
geradas pela contabilidade, conforme mencionado anteriormente e ilustrado por
meio da Tabela 6, e em face da ndo existéncia de outros controles que permitam a
obtencdo de valores mais proximos da realidade.

Entretanto, considerando-se que nado foram observados reajustes nos salarios
do pessoal durante 0 ano de 2001, e em funcdo de uma relativa estabilidade da
economia, entendeu-se de estimar 0s gastos mensais com base na média
aritmética, encontrada com a divisdo do total dos gastos de pessoal e outras

-se gque 50% dos
gastos com pessoal constituem gastos efetivos com maode-obra direta. Dessa
forma, os gastos diretos foram estimados em 50% dos gastos com pessoal
acrescidos dos valores pagos a empresa responsavel pela emissdo das CNHs,
conforme demonstrado na Tabela 5 (pagina 95).

Assim, os dados trabalhados da forma mencionada no paragrafo precedente
permitram a obtencéo, de forma estimada, da participacdo dos custos diretos e
indiretos em relacéo aos custos totais.

Por meio dos valores demonstrados na Tabela 7, que identificam os custos
indiretos em relacdo aos custos totais, mesmo obtidos com base em estimativas,
mas que podem ser entendidos como conservadoras, percebe-se que tais custos
indiretos superam os 50% dos custos totais, fato que, por si s0, indica a necessidade
de a entidade manter um sistema de custos adequado, visando o melhor controle e
objetivando a maxima utilizacdo de tais custos indiretos.

-se um paralelo com as entidades privadas, estas perceberam a
necessidade de aprimoramento nos seus sistemas de custos no momento em que
0os custos indiretos comegaram a assumir parcela relevante no total dos custos;
atualmente, seu controle constitui fator de sobrevivéncia. Segundo Cogan (2000), os
custos indiretos antes representavam ndo mais de 10% dos custos totais, mas

atualmente alcancam 50% e, em empresas com elevada intensidade de automacéao,



chegam a 70%, enquanto os custos diretos, pela reducdo dos custos com méao-de-

obra em razdo da automacéo, em alguns casos nao ultrapassam 5%.

Tabela 7. Demonstrativo dos custos diretos e indiretos em relagdo aos custos totais durante o ano
de 2001.

MES CUSTOS DIRETOS CUSTOS INDIRETOS TOTAIS
(R$) (%) (R$) (%) (R$)

JAN 1.021.287,74 46,65 1.168.012,82 53,35 2.189.300,56
FEV 93543846 42,73 1.253.862,10 57,27 2.189.300,56
MAR 1.064.548,78 48,63 1.124.751,78 51,37 2.189.300,56
ABR 1.011.767,62 46,21 1.177.532,94 53,79 2.189.300,56
MAI 1.080.006,36 49,33 1.109.294,20 50,67 2.189.300,56
JUN 1.056.761,12 48,27 1.132.539,44 51,73 2.189.300,56
JUL 1.062.664,94 48,54 1.126.635,62 51,46 2.189.300,56
AGO 1.121.468,20 51,22 1.067.832,36 48,78 2.189.300,56
SET 1.041.791,32 47,59 1.147.509,24 52,41 2.189.300,56
ouT 1.070.318,04 48,89 1.118.982,52 51,11 2.189.300,56
NOV 1.070.233,94 48,88 1.119.066,62 51,12 2.189.300,56
DEZ 1.086.986,66 49,65 1.102.313,90 50,35 2.189.300,56
TOTAL 12.623.273,18 46,65 13.648.333,54 53,35 26.271.606,72

Fonte: Dados do DETRAN-GO retrabalhados conforme explicado no texto.

Infelizmente, no que se refere & entidades governamentais, tal providéncia
somente € adotada por forca de lei. No entanto, diante das constatacdes na entidade
em estudo, percebe-se que as exigéncias legais nem sempre sdo obedecidas, uma
vez que a implantacdo e a manutencdo de um sistema de custos estd prevista no
Artigo 99 da Lei n°4.320 de 17 de margo de 1964.

Naquela Lei, 0 sistema de custos destina-se a apurar 0 custo dos servi¢cos e dos
produtos. Pela Lei de Responsabilidade Fiscal, o sistema de custos destina-se ndo
apenas a apurar o custo dos bens e servicos produzidos, mas, sobretudo,

proporcionar condi¢des de a sociedade avaliar e acompanhar a gestéo.



Percebe-se como positiva a intencdo do legislador, mas diante da constatacéo
de que a entidade ndo cumpre com o0 estabelecido no artigo 99 da Lei 4.320/64,
percebe-se, também, que o cumprimento das exigéncias legais estd diretamente
as acOes exercidas pelos 6rgdos de fiscalizacdo, identificados
nos Artigos 59 e 67 da Lei de Responsabilidade Fiscal.
Novamente tracando-se um paralelo com as organizacdes privadas, que
necessitam adotar eficientes sistemas de custos como questdo de sobrev
uma vez que o cliente ndo mais aceita pagar o preco da ineficiéncia, as
organizacbes governamentais devem seguir 0 mesmo caminho, haja vista a
tendéncia de dificuldades no reajuste dos servicos puablicos, ou seja, 0s
contribuintes, atualmente mais conscientes, percebendo o aprimoramento das
entidades privadas, ndo estdo dispostos a pagar o0 preco da ineficiéncia da

administracéo publica via aumento dos tributos.



Movimentacdo de Produtos
Perigosos, comprovado mediante certificado expedido por 6rgdo que atenda
& exigéncias constantes do Artigo 2° da Resolugdo 91/99 (CONSELHO
NACIONAL DE TRANSITO, 2000c, p. 438)

Art. 2°. Os cursos mencionados no Artigo anterior serdo ministrados por:



orgdo ou entidade executivo rodoviario da Unido ou instituigbes vinculadas
ao sistema Nacional de formacdo de mao-de-obra nas modalidades de
ensino adistancia e/ou ensino regular; e

estabelecimentos ou empresas legalmente instaladas no forma da
legislagdo local e cujo funcionamento tenha sido autorizado pelo érgéo ou
entidade executivo de transito do Estado ou do Distrito Federal, apenas na
modalidade de ensino regular.

Além disso, para habilitar-se nesta categoria, 0 condutor devera estar habilitado, no
minimo, ha um ano na categoria B e ndo ter cometido nenhuma infracdo grave ou
gravissima, ou ser reincidente em infragdes médias durante os ultimos 12 meses.
d) a categoria D estd destinada a conducdo de veiculos cuja capacidade
exceda a oito passageiros (excluido o motorista); e
e) a categoria E estd destinada a conducdo de veiculos cuja unidade tratora
se enquadre nas categorias B, C ou D e cuja unidade acoplada, reboque,
semi-reboque ou articulada, tenha 6.000 kg ou mais de peso bruto total, ou
cuja lotacdo exceda a oito lugares, ou, ainda, seja enquadrado na
categoria trailer. Também se enquadram nesta categoria 0s condutores da
combinacdo de veiculos com mais de uma unidade tracionada,
independentemente da capacidade de tracéo ou de peso bruto total.

Além das categorias acima referidas, existe a possibilidade de o candidato
habilitar-se na categoria A, conjuntamente com outra entre as demais categorias.

Conforme Brasil [2000c], a CNH sera conferida ao (§ candidato(a) no término de
um ano, desde que ele(@ ndo tenha cometido infracdo de natureza grave ou
gravissima na direcdo veicular ou que nao seja reincidente em infragcdo média.

A permissdo para conduzir veiculos automotores € o documento, como o préprio
nome diz, que autoriza a condugdo de veiculos automotores nesse primeiro ano.
Entretanto, no presente trabalho, tal permissdo € identificada pelas formas como é
conhecida no a&mbito do DETRAN-GO: Carteira Nacional de Habilitagdo provisoria
ou, simplesmente, CNH provisoria.

No ano de 2001 foram emitidas 270.436 CNHs no Estado de Goias. Desse total,
67.688 referem-se a CNHs provisorias. No mesmo periodo, na capital do Estado,
foram emitidas 128.600 CNHs, sendo 32.192 CNHs provisorias. Esses numeros
representam a producdo total no que se refere a CNHs, incluindo todas as
categorias e todos 0S servigos poss mostra a producéo total da

Coordenadoria de Habilitagdo no exercicio de 2001.



Tabela 8. Emissdo de Carteiras Nacionais de Habilitacdo pelo DETRAN-GO em 2001, por tipo de

servigo.
HP 2H RH MC HD HE Al AN IC RH RH TOTAL

1 67.688 5943 107.836 10.067 52941 286 196 9.241 15284 717 237 270.436

2 32.192 3.112 51.279 6375 21546 178 163 6.718 6.375 475 187 128.600

Legenda: HD: Habilitacéo definitiva

1: Estado de Goias HE: Habilitagdo de estrangeiros
2: Goiania-GO Al: Averbacéo Internacional
HP: Habilitag&o provistria AN: Averbac&o nacional

2H: 22 via de habilitacéo IC: Incluséo de categoria

RH Revalidagéo de habilitacdo RH1: Reemissao de habilitagdo
MC: Mudanga de categoria RH2: Reabilitacdo da habilitacdo

Fonte: DETRAN-GO.

A Tabela 9 mostra a composicdo, por categoria, das 67.688 CNHs provisorias

emitidas no ano de 2001 no Estado de Goias e 32.192 em Goiania-GO.

Tabela 9. Emissao de Carteiras Nacionais de Habilitacéo provisorias pelo DETRAN -GO em 2001.

Categoria
Local A AB AC AD AE B C D E TOTAL
Estado de Goias 9269 22891 12 69 0O 35391 16 40 O 67.688
Goiania-GO 3976 9921 8 43 0 18223 5 16 0 32192

Fonte: DETRAN-GO.

Com base nos dados constantes da Tabela 9 pode-se estimar que sdo emitidas,

mensalmente, em média, 2.683 (32.198/12) CNHs provisérias no municipio de

-GO. Porém, considerando-se que na primeira tentativa 20% dos candidatos

ndo obtém éxito, e destes, 10% necessitam de uma terceira oportunidade, pode-se

estimar que tramitam mensalmente, em média, no DETRAN-GO, 3.273 processos
de obten¢do de CNH provisdria, referentes apenas ao municipio de Goiania.

O processo de emissdo das CNHs provisorias esta demonstrado por meio da
Figura 23, que identifica a participacdo das entidades privadas, destacando, em sua
parte escura, a participagdo do DETRAN-GO. Os servigcos terceirizados sao
executados por entidades credenciadas e sobre as quais 0 DETRAN-GO mantém
constante vigildncia. A Controladoria Regional de Transito, mostrada na Figura 21
(p4gina 87 é responsavel pelo acompanhamento das atividades dos CFCs e das
entidades responsaveis pelos cursos teoricos (legislagdo de transito, mecanica e
primeiros socorros). A Coordenadoria de Credenciamento, mostrada na Figura 22



(pégina 87) das entidades responsaveis pelos

exames psicotécnico e médico.

<
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| H SINDICATO CFC
v N EXAME —> CURSO
Z |—> PRICOTECNICO LEG. TRANSITO
) 4 A 4
AUTO-ESCOLA
TRATAMENTO TRATAMENTO A
| A

—>  Aprovado
............................ > N&o aprovado

HABILITACAO HABILITACAO
NDFFEINITINA 6 PROVIKARIA

Figura 23. Processo para emissdo da Carteira Nacional de Habilitagao.
Fonte: DETRAN-GO.

O processo de obtencéo da CNH pode ser assim descrito:
a) o(a) candidato(a) dirige-se a um CFC, entrega os documentos solicitados,
preenche os formularios necesséarios e efetua o pagamento no valor total que

cubra todos os custos para a obtencdo da CNH, conforme descrito na Tabela

10;

Tabela 10. Composi¢do dos valores pagos pelo(a) candidato(a) para a obtencdo da CNH provisoria.

CATEGORIA DE CNH
PROCEDIMENTO A B C D E
Valor (R$)
Exame médico 39,00 39,00 39,00 39,00 39,00
Exame psicotécnico 39,00 39,00 39,00 39,00 39,00
Curso de transito 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00
Auto-escola 150,00 195,00 100,00 100,00 200,00
Centro Form. Condutores - Taxa servico 212,90 67,90 112,90 112,90 132,90
DETRAN-GO 100,28 100,28 100,28 100,28 100,28
TOTAL 466,18 516,18 466,18 466,18 586,18

Fonte: Centros de Formacgé&o de Condutores.



b) o CFC encaminha a documentacdo ao sindicato que congrega todos os CFCs,

o qual

devolvendo o conjunto ao CFC;

c) na sequéncia,

insere os dados do(a) candidato(@) no sistema do DETRAN-GO,

o(a) candidato(a) é encaminhado(a) a realizacdo do exame

d) aprovado(a) no exame médico, o(a) candidato(a) € encaminhado(a) ao exame

e) apds 0 exame psicotécnico, o(a) candidato(a) € encaminhado(a) a freqlientar

as aulas sobre legislacao de transito com duragdo de, no minimo, 30 horas;

Cumpridas as etapas precedentes, o processo € encaminhado ao DETRAN-GO.

As etapas desenvolvidas no DETRAN-GO estdo explicadas por meio da Figura

24 e envolvem, principaimente, a Coordenadoria de Habilitacdo vinculada a Diretoria

de Operagdes, conforme a Figura 22

A

B

alb ¢
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PROCEDIMENTO

A

O sistema é acionado para a recepgao do processo

em sua forma fisica.

O processo vindo de um CFC da entrada no

sistema por intermédio do sindicato.

O processo do(a) candidato(a) anteriormente

reprovado(a) que pretende se submeter a novo

exame vem da Sec¢éao de Prontuério.

O processo aprovado e que contém a CNH para a
roprietério(@a) vem da Secdo de

Revisdo de Processos.

O sistema é acionado para verificar se as taxas
foram efetivamente pagas. Essa informacédo €
inserida no sistema pelo banco credenciado e
destina-se a certificar a veracidade dos
documentos de arrecadacdo inseridos no
processo, uma forma de evitar a apresentacdo de
guias autenticadas de forma fraudulenta.

O processo € examinado objetivando certificar-se
gue todos os documentos estdo anexados a ele.
A ‘“licenca de aprendizagem de direcédo veicular’ é
emitda e com ela o(a) candidato(@) esta
autorizado(a) a frequientar as aulas de direcéao.

O sistema é acionado e encaminha o pedido de
emissdo das provas tedricas, informando os dados
do(a) candidato(a) e a categoria de CNH
pretendida.

A prova tedrica € agendada via sistema.




O sistema é acionado e imprime a prova tedrica,
anexando-a ao processo.

Em caso de reprovacao, o processo € enviado para
arquivamento na Secdo de Prontuario, podendo
ser reaberto em qualquer época, obedecido o
prazo de 15 dias da tentativa anterior, voltando ao
item 1.

A Secdo de Exame de Transito da Capital recebe
0 documento emitido pelo CFC atestando que o(a)
candidato(a) freqiientou as aulas de direcao,
anexando-0 ao processo.

10

O sistema € informado que o(a) candidato(a) esta
apto(a) ao exame de direcao.

11

O sistema é acessado e verifica se o0s itens
anteriores foram cumpridos, estando o0(a)
candidato(a) apto(a) ao exame de direcdo, que é
agendado.

12

O exame de direcdo é aplicado eo resultado €
informado ao sistema. Os candidatos que optarem
por categoria A conjuntamente com uma das
outras categorias sdo submetidos a duas provas:
uma para a categoria A e outra para a categoria
adicional.

13

O sistema é acessado e informa o resultado do
exame de direcdo.

14

O sistema € acessado e copia 0 resultado do
exame de dire¢ao, anexando-0 ao processo.

15

O processo do(a) candidato(a) aprovado(a) é
despachado para a Secdo de Revisdo de
Processos.

O processo do(a) candidato(a) reprovado(a) é
despachado para a Secdo de Prontuario e
arquivado, podendo ser reaberto em qualquer
época, voltando ao item 1;

16

O sistema € acionado para a recepcao dos
documentos, uma forma de controlar se o processo
encontra-se em seu setor.

17

Uma minuciosa revisdo do processo € feita
objetivando  certificar-se de que todas as
exigéncias foram cumpridas.

18

Em caso de alguma irregularidade, o processo é
devolvido para correcao.

19

Um documento (espelho), com os dados que
deverdo constar da CNH, é emitido e enviado para
a empresa responsavel pela confeccdo da CNH
juntamente com uma fotografia do(a) candidato(a).

20

A CNH é recebida da empresa responsavel por sua
confeccéo e os dados sao conferidos.
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21 <

22 . Registro Nacional de
Carteiras de Habilitacéo é efetuada.

23 . A CNH é entregue ao CFC do(a) candidato(a),
sendo colhida a assinatura na copia constante do
processo.

24 p | O processo é encaminhado a Se¢do de Prontudério,
gue aciona o sistema para o aceite, uma forma de
controlar se 0 processo encontra-se na secao.

25 .| O arquivamento do processo € feito e o sistema é
informado sobre o0 endereco do processo.

26 < O processo do(a) candidato(a) anteriormente
reprovado(a) que pretende se submeter a novo
exame € encaminhado para a Se¢do de Exame de

tal.

Legenda: d Secdo de Controle de Banca e Exame de

A: Divisdo de Exame de Transito Volante

B: Divisdo de Expedicdo de CNH e: Se¢ao de Atendimento

a: Entidades externas ao DETRAN-GO f: Se¢do de Revisédo de Processos

b: Secdo de Exame de Transito da Capital g: Secao de Prontuario

c: Secdo de Controle de Aprendizagem

Figura 24. Processo de emissao da CNH provisoria na capital do Estado de Goias.
Fonte: Entrevistas no DETRAN-GO.

Por meio da Figura 24 percebe-se que a Secdo de Atendimento, identificada pela
coluna “e”, ndo participa do processo de emissdo de CNHs provisérias. Tal segdo
atende unicamente 0s usuarios interessados na renovagdo ou na obtencdo de 22 via
de CNH e que nédo tém interesse na utilizac&o de servigos de despachantes.

Ainda por meio da Figura 24, item 19, percebe-se que o trabalho de emissdo da
CNH é feito por uma empresa contratada, cujas atividades sdo realizadas nas

-GO, a qual é paga a importancia de R$ 16,82 por
documento emitido. Em face da falta de controle, pode-se entender que este valor
constitui 0 Unico custo direto efetivamente identificado no processo.

Por meio da Tabela 10 (pagina 103) constata-se que, do total pago pelo(a)
candidato(a), a importancia de R$ 100,28 estd destinada aos servicos do DETRAN-
GO. A Tabela 11 mostra a distribuicéo desse valor pelos diversos servigos.

A ‘licenca de aprendizagem de direcdo veicular’ (tem 4 da Figura 24, péagina
104) é o documento mediante o qual o(a) candidato(a) esta autorizado(a) a conduzir

motores com o0 objetvo de aprendizagem (auto-escola), em



atendimento 2 exigéncias legais, segundo CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO
[20004a].

Obtida a CNH proviséria os dados do(a) candidato(a), juntamente com os dados
do CFC, dos responsaveis pelos cursos de legislacdo, dos responsaveis pelas
aplicacbes das provas de direcdo e tedrica, dos médicos e psicologos sdo inscritos
no RENACH (tem 22 da Figura 24, péagina 106), conforme estabelecido no artigo
140, Brasil [2000c].

Tabela 11. Demonstrativo da receita do DETRAN-GO na emissdo da Carteira Nacional de

PROCEDIMENTO VALOR

(R$)
Licenca de aprendizagem de direcéo veicular 13,22
Inclus&o no Registro Nacional de Carteiras de Habilitacggdo RENACH 15,43
Agendamento de prova escrita 8,82
Emis séo da Carteira Nacional de Habilitacdo por categoria 62,81
TOTAL 100,28

Fonte: DETRAN-GO

5. 2. Etapas para a concepcao de um sistema de custeio ABC

A concepcdo de um sistema de custeio ABC, cujas etapas de implantacdo sdo
apresentadas por meio da Figura 13 (pagina 59), segundo Boisvert (1999), obedece
a duas etapas principais: definicho e mensuracdo das atividades da entidade e
definicdo e mensuragéo dos objetos de custo.

A definicho e mensuragdo das atividades decompdem-se em: definicdo das
atividades existentes na entidade, o que resulta em uma lista conhecida como
dicionario de atividades, cuja principal finalidade € uniformizar o entendimento do
gue seja cada atividade; e identificagcdo dos recursos para as atividades, que
consiste em alocar os diversos recursos para as diversas atividades, identificando os
direcionadores que indicam a melhor forma pela qual as atividades consomem tais

recursos.



A etapa de definichio e mensuracdo dos objetos de custo esta composta das
seguintes sub-etapas: elaborar uma listagem dos objetos de custo, definir os
direcionadores de custo e identificar as atividades aos objetos de custo.

Os objetos de custo sdo definidos de acordo com as necessidades de
informacdes gerenciais e podem ser, entre outros: produtos, cliente, fornecedor,
secdo e processo. Uma vez que o objetivo da implantacdo de um sistema de custo
no presente caso é a avaliacdo da gestdo, pode-se definir o processo como 0 objeto
de custo.

A definicdo dos direcionadores de custo, conhecidos como direcionadores de
segundo estagio, consiste em identificar a melhor relacdo entre as atividades e o
objeto de custo, ou a forma que melhor representa a utilizagcdo, ou o consumo, das
atividades pelos diversos objetos de custo.

A fase de identificacdo das atividades aos objetos de custo consiste na
transferéncia dos insumos alocados para as diversas atividades aos objetos de custo

com base nos direcionadores anteriormente identificados.

5.2.1. Definigdo e descrigdo das atividades

Esta etapa identifica as principais atividades desenvolvidas pelo DETRAN-GO
para a emissdo das CNHs provisérias e descreve-as sucintamente. Enquanto a
definicio enumera as atividades mais significativas desempenhadas em cada uma
das secdes, a descricdo consiste em apresentar, de forma sucinta, 0 que realmente
é realizado pela atividade.

Praticamente todas as atividades necessarias a emissdo das CNHs sao
desenvolvidas na Coordenadoria de Habilitagdo e na Coordenadoria de
Credenciamento, ambas vinculadas aDiretoria de Operacoes.

Conforme ilustra a Figura 22 (pagina 87), a Coordenadoria de Habilitacdo estao
subordinadas as seguintes divisdes: Divisdo de Exame de Transito e Divisdo de
Expedicdo de CNH. Subordinadas a Divisdo de Exame de Transito estdo as

de Exame de Transito da Capital, Secdo de Controle de
Banca e Exame de Volante e Secdo de Controle e Aprendizagem. Subordinadas a
Divisdo de Expedicdo de CNH estdo as seguintes secfes: Secdo de Atendimento,

Secao de Prontuério e Secao de Revisao de Processos.



A Secdo de Exame de Transito da Capital atua nos casos nos quais 0s
processos sao iniciados em alguma entidade credenciada, CFC ou despachante. Os
seguintes processos tém seu inicio obrigatério por meio de um CFC: emissdo de

de categoria na CNH e mudanca de categoria de CNH. Nos
casos de revalidagdo da CNH e obtengdo de 22 via da CNH, o(a) interessado(a) tem
a opcao de contratar os servi¢os de um despachante.

Na Secdo de Exame de Transito da Capital foram identificadas as seguintes

atividades:

1) Recepcionar 0 processo:
Os processos tém origem em trés fontes: CFC, no caso de processos novos;

Secdo de Prontuario, para os anteriormente reprovados;, e Secdo de Revisdo de

Processos, para 0s processos aprovados e que contém a CNH p

O sistema é acessado e informa se 0 processo estd em poder da secdo. Nos
casos de processos novos, essa atividade somente tem éxito se o processo deu
entrada no sistema por meio do sindicato, conforme descrito no item 51, na letra b
do processo de obtencéo da CNH (pagina 104 ).

2) Pesquisar aregularidade no pagamento das taxas:

O sistema € consultado para certificar que todas as taxas foram efetivamente
pagas. O sistema € alimentado pelo préprio banco recebedor e o0 procedimento
objetiva evitar a apresentacdo de documentos autenticados de forma fraudulenta. O
processo somente tem sequéncia ap6s o banco prestar tal informacdo, o que

significa que o sistema é acionado tantas vezes quantas forem necessarias até a

efetiva comprovacéo do pagamento.

3) Examinar o processo:
O processo € examinado, sendo verificado se todos os documentos exigidos

4) Emitir a licenga para aprendizagem de auto-escola:
O documento “licenca de aprendizagem de direcdo veicular” que autoriza o(a)

candidato(a) a dirigir veiculo de auto-escola para fins de treinamento, conforme

previsto em normativa, CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO [2000b]
5) Autorizar a prova tedrica:

A emissdo e a marcacdo da prova tedrica sdo autorizadas e o
acionado, indicando que o(a) candidato(a) esta apto(a) aprova.



RENACH. Informando-se os dados do novo motorista, do
CFC, dos responsaveis pelos exames médicos e psicologicos, dos responsaveis
pelas aulas de legislacdo de transito e do examinador de exame de volante.

12) Entregar a CNH:

A CNH é entregue ao CFC do(a) candidato(a) mediante o aceite do recebedor na
copia do documento, que é, entdo, anexada ao processo.

A Secdo de Controle e Aprendizagem é responsavel pela aplicacdo das provas
tedricas, conforme previsto no Artigo 147, Brasil [2000c], tanto para a capital quanto
para as cidades do interior. Para a capital, as questdes sdo respondidas no proprio
terminal e o resultado é instantdneo. Nesta secdo foram identificadas as seguintes
atividades:

13) Agendar a prova teorica:

O sistema é acessado e identifica os candidatos aptos a fazer as prova

procedendo ao agendamento da respectiva prova.



Cada prova conttm, no minimo, 30 questdes, conforme exigéncia legal
CONSELHO NACIONAL DE TRANSITO [2000a], e o sistema possui um arquivo
com aproximadamente 500 provas. A selecdo da prova é feita
que ja a relaciona com o(a) candidato(a).

Em face da grande quantidade de provas ja elaboradas e inseridas no sistema,
em torno de 500, a Secdo de Elaboracdo de Exames de Transito, vinculada a
Controladoria Regional de Transito, como mostra a Figura 21 (pagina 87), encontra-
se desativada no momento.

14) Aplicar a prova tedrica:

O sistema € acessado e identifica o processo do(a) candidato(a) no qual a prova

Uma vez que a prova € respondida no proprio terminal, a principal tarefa do

responsavel pela sua aplicacdo consiste em orientar o(a) candidato(a) sobre o
funcionamento do sistema. A prova deve ser respondida no prazo de uma hora e o
resultado é imediato. O(A) candidato(a) € aprovado(a) desde que acerte 70% das
guestoes.

A Secdo de Controle de Banca e Exame de Volante, mostrada na Figura 22

, atua na capital de forma permanente nos dias Uteis e nas cidades do
interior conforme um calendario pré-definido para cada cidade. Foram identificadas
as seguintes atividades nesta sec¢ao:

15) Agendar o exame de direg&o veicular:

O sistema é acessado e identifica os candidatos aptos a fazer o exame de
direcdo veicular, dentro da respectiva categoria, e agenda a prova.

16) Aplicar o exame de direcdo veicular:

Consiste em aplicar a prova de direc&o veicular.

No caso em que o(a) candidato(a) optar pela acumulagdo de duas categorias,
categoria A conjuntamente com outra das demais categorias, deverd submeter-se a
duas provas, uma para cada categoria pretendida, conforme estabelecido no artigo
152, Brasil [2000c].

17) Informar o resultado do exame de dire¢cdo veicular:
O sistema é acessado e informa o resultado do exame de dire¢éo veicular.

A Secdo de Revisdo de Processos estd subordinada a Divisdo de Expedicdo de
CNH, como mostrado na Figura 22 (pagina 87), e suas atividades destinam-se,

basicamente, a uma Ultima verificagcdo sobre a exatiddo das informacdes constantes



de cada processo, permitindo, por fim, autorizar a emissdo da CNH. Todos os
processos de emissdo da CNH, tanto da capital quanto do interior do Estado de
Goias, transitam por esta sec¢ao, na qual foram identificadas as seguintes atividades:

18) Recepcionar 0 processo:

Essa atividade consiste em acessar 0 sistema para informar que o processo
encontra-se no local.

19) Revisar o processo:
Essa atividade consiste em verificar se 0 processo esta devidamente instruido,

ou seja, se todos os documentos exigidos estdo em anexo.

20) Emitir o espelho do(a) candidato(a):

Essa atividade consiste em emitir um documento no qual figuram os dados que
deverdo constar da CNH. Sao enviados a empresa responsavel pela emissdo das
CNHs lotes com 16 unidades desses espelhos, junto com uma fotografia de cada
candidato(a). A empresa funciona em uma sala fechada, contigua a Se
Revisdo de Processos, e a comunicacdo entre elas se da através de uma pequena
abertura, nos moldes de uma porta giratoria. A CNH, ja com a chancela do
Presidente do DETRAN-GO, € emitida juntamente com uma coOpia na qual é exigida
a assinatura do candidato por ocasiéo da retirada da CNH original.

21) Conferir a CNH:

Nessa atividade os dados da CNH séo conferidos com os dados do espelho.

Existindo qualquer irregularidade o conjunto a devolvido a empresa responsavel

22) Encaminhar o processo:

Consiste em encaminhar os processos a Secao de Exame de Transito da Capital,
que fica responsavel pela entrega das CNHs aos candidatos da capital.

A Secdo de Prontuario é responsavel pelo arquivamento e pela guarda dos

processos. Foram identificadas as seguintes atividades relacionadas a emissdo de

23) Receber o processo:

Nessa atividade o sistema € acionado para informar que o processo deu entrada

24) Arguivar 0 processo:
Consiste em informar ao sistema 0 endereco onde se encontra 0O respectivo

processo em sua forma fisica.



25) Despachar o processo:

Refere-se a processos de candidatos reprovados e que estdo tentando uma nova

oportunidade. Nesse caso 0 processo € encaminhado a secdo de Exame de Transito

da Capital, onde tem a continuidade normal.

A Figura 25 apresenta o dicionario de atividades, onde estdo reunidas as

atividades identificadas no processo de emisséo de CNH provisoria.

COORDENADORIA DE HABILITACAO

ATIVIDADE

DIVISAO SECAO
Exame de Transito Exame de Transito
da Capital
Controle e
Aprendizagem

Controle de Banca e

Exame de Volante

Expeciczo de CNH

Revisao de Processos

Prontuario

13

14

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

23.

24.

25.

Recepcionar processos.

Pesquisar as regularidades
no pagamento das taxas.

Examinar os processos.

Emitr as licencas para
aprendizagem de auto-escola.

Autorizar as provas tedricas.

Emitir os resultados das
provas tedricas.

Receber o0s documentos
comprovantes da auto-escola.

Autorizar as provas de
direcéo.
Emitir os resultados das

provas de direcédo.
Despachar os processos.
Inscrever no RENACH.
Entregar as CNHs
Agendar as provas tedricas.
Aplicar as provas tedricas.
Agendar o0s exames de
direcdo veicular.
Aplicar  os
direcdo veicular.
Informar os resultados dos
exames de direcao veicular
Recepcionar os processos.
Revisar os processos.
Emitir os espelhos dos(as)
candidatos(as).
Conferir as CNHs.
Encaminhar os processos.
Recepcionar os processos.
Arquivar 0s processos.
Despachar os processos

exames de

Figura 25. Dicionério de atividades.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), quando o objetivo do sistema ABC é

estimar o custo dos produtos, os dicionarios de atividades podem ser relativamente
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breves. Para o caso em questdo, em que o sistema esta destinado a fornecer dados
gue possibilitem a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo, no qual esta implicita
a busca de alternativas objetivando a melhoria continua, entende-se que maiores
beneficios sejam obtidos quanto maior for o nimero de atividades identificadas no
processo. Assim, buscou-se identificar o numero maximo das atividades formadoras
do processo em estudo.

5.2.2. Identificacdo dos recursos &s atividades

Identificadas as atividades, a etapa seguinte consiste de duas fases: a primeira,
de identificacdo dos diversos recursos, humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros, consumidos pelas atividades; e a segunda, a identficacdo dos
direcionadores que melhor representam a forma como 0s recursos sao consumidos
pelas atividades, permitindo identificar, entdo, o0 custo de cada atvidade. Para
Martins (2000), o custo de uma atividade compreende todos os sacrificios de

recursos necessarios para desempenha-la.

Dos gastos que exigem o rastreamento de direcionadores, foram
identificados os recursos humanos e tecnoldgicos, conforme exposto na

Figura 26.
RECURSOS DIRECIONADORES
HUMANOS
Pessoal de apoio Hora homem
Examinadores Hora homem
Presidentes de bancas sem dedicagéo Hora homem
Presidentes de bancas com dedicacéo Hora homem
Microcomputadores Hora maquina
Terminais de video Hora maquina
Impressoras Hora maquina

Figura 26. Principais recursos e respectivos direcionadores.

Os recursos humanos constiiuem o0 maior volume dos gastos do processo,
sendo grande parte deles consumida na atividade de exame de prova de direcdo
veicular. Conforme j& comentado no Capitulo 4 (pagina 95 ),
seguranca tal atividade é desempenhada por pessoal lotado em diversos setores do
DETRAN-GO, inclusive nas secBes subordinadas a Coordenadoria de Habilitagdo,

que desempenham a atividade sem prejuizo & suas atividades normais. A alocagdo



dos gastos com pessoal para as atividades se da com base em direcionadores de
custo, gue levam em conta o tempo gasto para a execu¢do da respectiva atividade.

A identificacdo do pessoal se deu na propria secdo estudada, enquanto a
respectiva remuneracéo (salarios + encargos + beneficios), foi extraida com base na
folha de pagamentos.

Os recursos tecnologicos pertencem a Agéncia Goiana de Administracdo e

AGANP. O custo dos equipamentos corresponde ao valor do
respectivo aluguel e a alocagdo para as atividades é feita por meio de
direcionadores de recursos, no caso, com base nas horas consumidas pelos
equipamentos na execucao de cada atividade.

A identificacdo da natureza dos recursos tecnoldgicos e das respectivas
guantidades ocorreu em cada uma das segOes envolvidas, enquanto os valores
foram obtidos com base no contrato celebrado com a AGANP.

Para os recursos alocaveis pelo critério de rastreamento, torna-se necessario
identificar a quantidade de cada recurso, seu custo total e o tempo total disponivel,
permitindo, dessa forma, a identificacdo da taxa horaria de cada recurso. No mesmo
momento, identifica-se o tempo dedicado, pelo respectivo recurso, a cada atividade
necessaria aemisséo de CNHs provisorias.

Por meio de entrevistas com o pessoal de cada secdo foram identificados os
tempos aproximados dedicados a cada atividade. Nesse aspecto, Kaplan e Cooper
(1998) entendem que ndo sao necessarios estudos abrangentes de tempo e
movimento, pois, para 0S autores, a meta € ser aproximadamente correto e nao
precisamente incorreto.

Como resultado, as Tabelas 12 a 16 mostram a alocagéo dos recursos humanos
e tecnoldgicos nas respectivas secoes.

A Tabela 12 mostra a distribuicdo dos recursos entre as atividades encontradas
na Secdo de Exame de Transito da Capital. Dada a grande disparidade entre os
valores das remuneracfes, e considerando que praticamente todos os individuos da
secdo executam praticamente todas as atividades, entendeu-se como necessario 0
agrupamento dos diversos salérios em duas faixas: uma de menor valor referente
aos individuos responsaveis por atividades que exigem menor responsabilidade; e,
consequentemente, outra, de maior valor, que congr

normalmente desempenham atividades de maior responsabilidade.
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A tabela 12 mostra que a atividade 01 — Recepcionar 0S processos, consome

recursos humanos (pessoal) e tecnoldgicos (terminal de video) no total de 109 horas

homem e horas maquina, para cada recurso.

Tabela 12. Distribuicdo dos recursos na Se¢ao de Exame de Transito da Capital.

RECURSO ATIVIDADE
01 02 03 04 05 06 07 o8 09 10 11 12 NR
A B Cc D
PESSOAL
8 4.932,00 1.408 3,50 109 212 223 89 44 89 44 70 70 53 134 40 231
6 7.415,00 1.056 7,02 390 44 70 45 507
IMPRESSORA
1 395,00 176 2,24 4 4 6 4 158
TERMINAL DE VIDEO
7 350,00 1.232 0,28 109 212 89 44 89 70 70 53 134 362
TOTAL 218 424 613 182 88 226 44 140 216 106 317 40 1258
LEGENDA: 5: autorizar as provas tedricas

A: Quantidade de recursos
B: Custo total (R$)

C: Tempo disponivel (horas)
D: Custo por hora (R$)

1: Recepcionar 0s processos

2: Pesquisar regularidades nos pagamentos

taxas
3: Examinar 0s processos

4: Emitir licencas para aprendizagem auto-escola

das

6: Emitir resultados das provas tedricas

7: Receber documentos comprovantes das aulas praticas
8: Autorizar provas de diregao

9: Emitir resultados das provasdediregéo

10: Despachar os processos

11: Inscrever no RENACH

12: Entregar as CNHs

NR: Atividades n&o relacionadas & CNH proviséria

Da mesma forma, sdo distribuidos o0s custos relacionados & atividades

desenvolvidas na Secdo de Controle e Aprendizagem, conforme demonstrado na

Tabela 13. O pessoal desta secdo ndo apresenta grande variacdo em termos de

remuneracado, permitindo a manutencdo de apenas uma faixa salarial.

Tabela 13. Distribui¢do dos recursos na Se¢éo de Controle de Aprendizagem.

ATIVIDADE
Relacionada a CNH proviséria Nao
RECURSO 13 14 Relacionada a
Agendar a prova Aplicar a CNH
tedrica prova tedrica provisdria
A B C D
PESSOAL
9 9.416,00 1.584 5,94 134 90 1.360
TERMINAL DE VIDEO
30 1.500,00 5.280 0,28 134 2.683 2.463
TOTAL 268 2.773 3.823
Legenda:

A: Quantidade de recursos
B: Custo total (R$)

C: Tempo disponivel (horas)
D: Custo por hora (R$)
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Notase que a atividade “agendar exame teorico” consome mais recursos
humanos que a atividade “aplicar exame tedrico”. Tal disparidade é explicada uma
vez que a agenda é individual, por candidato, enquanto a aplicacdo da prova se da
em um ambiente onde podem estar concentrados 30 candidatos de cada vez, que
respondem a prova diretamente no terminal, o que explica, também, o maior
consumo de recursos tecnoldgicos por parte da “atividade aplicar exame teorico”.

Observa-se, ainda, grande quantidade de recursos, humanos e tecnoldgicos, nao
destinados a atividades necessarias a emissao d
Considerando-se que praticamente apenas as CNHs provisérias consomem tais
atividades, a explicacdo quanto ao excesso de recursos humanos pode ser dada
pelo tempo gasto na aplicacdo dos exames no interior do Estado acrescido do tempo
destinado aos deslocamentos do pessoal ao interior.

Quanto aos recursos tecnoldgicos, uma vez que 0s terminais s&o utilizados
apenas pelos candidatos da capital, haja vista que o0s candidatos do interior
respondem as provas da forma tradicional, em papel, os entrevistados concordaram
que o excesso de tempo constitui desperdicio. No entanto, a eliminacdo de tais
recursos excedentes pode acarretar 0 aumento da demanda por outros recursos,
possivelmente mais caros.

A distribuicdo dos gastos vinculados & atividades desenvolvidas na Secdo de

Controle de Banca e Exame de Volante estad demonstrada na Tabela 14.

Tabela 14. Digtribuiggo dos recursos na Segéo de Controle de Banca e Exame de Volante.

ATIVIDADE
Relacionadas a CNH proviséria
RECURSO
15 16 17 NR

A B C D
PESSOAL

5 4.235,00 880 4,81 261 142 477
117 140.360,00  20.592 6,81 2.276 18.316

11 21.198,00 1.936 10,95 213 1.723

12 25.938,00 2112 12,28 933 1.179
TERMINAL DE VIDEO

5 250,00 880 0,28 261 142 477
TOTAL 522 3.422 284 22.172
Legenda:
A: Quantidade de recursos 16: Aplicar os exames de dire¢ao veicular.
B: Custo total (R$) 17; Informar os resultados dos exames de
C: Tempo disponivel (horas) direcéo veicular.
D: custo por hora (R$) NR :N&o relacionada aemissao da CNH

15: Agendar os exames de dire¢do veicular




Nessa secdo concentram-se 0S maiores gastos com recursos humanos que
foram divididos em quatro niveis. Tal preocupacdo nao estd relacionada &
disparidades salariais, mas em funcdo das atividades desenvolvidas, que estdo bem
definidas: pessoal de apoio, examinadores, presidentes de bancas sem dedicacéo
exclusiva e presidentes de bancas com dedicagdo exclusiva.

A grande quantidade de tempo despendida na secdo, notadamente na atividade
de aplicar provas, se justifica, uma vez que cada avaliacdo tem duragdo aproximada
de 30 minutos. Além disso, conforme ja mencionado, neste ponto do processo € que
acontece praticamente a totalidade das reprovacbes, acarretando, de consequéncia,

um maior gasto de recursos humanos.

Como comentado anteriormente, 0s examinadores e presidentes de banca sem
dedicacdo estdo lotados em outros setores da entidade e s&o requisitados, por
sorteio, para atuar no exame de direcdo veicular. Dai 0 grande volume de recursos
em atividades n&o relacionadas aCNH provisoria.

A Tabela 15 mostra os recursos consumidos pelas atividades desenvolvidas na
Secdo de Revisdo de Processos. Pelos motivos ja comentados, também aqui, dada
a disparidade salarial verificada entre os funciondrios da secdo, 0s recursos

humanos foram distribuidos em duas faixas salariais.

Tabela 15. Distribuigdo dos recursos na Secao de Revisdo de Processos.

ATIVIDADE
RECURSO Relacionadas
a CNH provisoria
NR
A B C D 18 19 20 21 22
PESSOAL
48 50.857,00 8.448 6.02 89 447 223 89 7.600
8 10.081,00 1.408 7,16 223 134 1.051
IMPRESSORA

1 395,00 176 2,24 4 172
TERMINAL DE VIDEO
9 450,00 1.584 0,28 89 89 1.406
TOTAL 178 670 227 134 178 10.229
Legenda: 19: Revisar 0s processos.
A: Quantidade de recursos 20: Emitir espelhos dos(as) candidatos(as).
B: Custo total (R$) 21: Conferir as CNHs.
C: Tempo disponivel (horas) 22: Encaminhar os processos.
D: Custo por hora (R$) NR: Nao relacionadas & emissdo da CNH

18: Recepcionar 0s processos.



Por fim, completando o processo, identificou-se o consumo de recursos pelas
atividades desenvolvidas na Secédo de Prontuario, conforme evidenciado pela Tabela

16.

Tabela 16. Distribuigao dos recursos na Secéo de Prontuério.

ATIVIDADE
Relacionadas & CNH Proviséria
RECURSO NR
23 24 25
A B C D

PESSOAL
11 9.317,00 1.936 4381 110 163 20 1.643
TERMINAL DE VIDEO
11 550,00 1.936 0,28 110 163 20 1.643
TOTAL 220 326 40 3.286
Legenda: 1: Recepcionar processos
A: Quantidade de recursos 2: Arquivar processos
B: Custo total (R$) 3: Despachar processos
C: Tempo disponivel (horas) 4: Atividades nao relacionadas aCNH provisoria

D: Custo por hora (R$)

Identificados tanto a quantidade de direcionadores utlizados na execucdo das
atividades quanto o respectivo valor unitario, conforme demonstrado nas Tabelas 12
a 16, e multiplicando-se um pelo outro, chega-se ao custo dos insumos consumidos
em cada atividade. Exemplificando: na tabela 12, a atividade 01 - recepcionar
processos, consumiu 109 horas de pessoal a um custo unitario de R$3,50. Assim, 0
valor total de tal recurso € de R$381,50. Este e os demais valores obtidos estéo

demonstrados mais adiante na Tabela 18.
Foram identificados alguns recursos consumidos de forma indireta, cuja alocagéo

& atividades relacionadas ao processo de emissdo das CNHs provisérias nao pbde
ser realizada por rastreamento, mas por meio do critério de rateio. A Tabela 17

Mmostra esses recursos.

Tabela 17 — Recursos alocados com base em rateio

DISTRIBUICAO
RECURSO ?g“?r;? Ougc;_ ;ifsrgsé do Coordenadoria de Habilitacdo
R$ Outros Produtos CNH  Provisotria
Energia elétrica 25.274,68 1.454,25 3.820,43
Agua e esgoto 10.725,15 8.817,15 1.908,00
Limpeza 22.447,30 19.056,75 3.390,55
Vigilancia 26.400,00 2241241 3.987,59
Telefone 3.847,85 3.667,91 179,94
Chefia da coordenadoria de Habilitagao 2.082,00

15.368,51 1.829,43




Considerando-se que tais recursos sdo consumidos em todas as sec¢Oes do
DETRAN-GO, a alocacdo se deu obedecendo trés fases: a primeira, a alocacéo
aproximada a Coordenadoria de Habilitacdo com base no consumo (energia elétrica,
agua e telefone) e area ocupada (limpeza e vigilancia); a segunda, agora incluindo o
saldrio do Chefe da Coordenadoria de Habilitacdo, identifica os gastos relativos a
CNH proviséria, obtido com base no percentual entre a quantidade de CNHs
provisérias e o total de CNHs emitidas no ano de 2001; e a terc
atividades por meio de rateio, calculado com base na participacdo de cada atividade
no total dos custos do processo até entdo identificados e demonstrados na coluna
de sub- total da Tabela 18. As duas primeiras fases estdo demonstradas

Figura 17 e a terceira esta demonstrada na coluna 2 da Figura 19.

Tabela 18. Custo parcid das dtividades, considerando apenas os recursos alocados pelo critério de rastreamento.

CUSTO (R$) SUB-TOTAL
ATIVIDADE 1 2 3
Secdo de Exame de Transito da Capital
01— Recepcionar 0s processos 381,50 30,52 412,02
02 - Pesquisar regularidade dos pagamentos 742,00 59,36 801,36
03 — Examinar 0s processos 3.518,30 3.518,30
04 - Emitir licencas aprendizagem auto-escola 311,50 8,96 24,92 345,38
05— Autorizar as provas tedricas 154,0 12,32 166,32
06 — Emitir os resultados das provas teoricas 620,38 8,96 24,92 654,26
07 - Receber comprovantes das aulas praticas 154,00 154,00
08 — Autorizar as provas de direcdo 245,00 19,60 264,60
09 — Emitir os resultados das provas de dire¢ao 736,40 13,44 19,60 76944
10— Despachar os processos 185,50 14,84 200,34
11— Inscrever no RENACH 784,90 8,96 37,52 831,38
12 — Entregar as CNHs 140,00 140,00
Secéo de Controle de Aprendizagem
13— Agendar os examestedricos 795,96 37,52 83348
14— Aplicar os exames tedricos 534,60 751,24 1.285,84
Secao de Controle Banca Ex. Volante
15— Agendar as provas de direcéo 1.255,41 73,08 1.328,49
16— Aplicar as provas de dire¢céo 29.289,15 39,76 29.289,15
17 — Informar os resultados das provas de diregao 683,02 24,92 722,78
Secao de Reviséo de Processos
18— Recepcionar 0s processos 535,78 24,92 560,70
19— Revisar 0s processos 4.287,62 4.287,62
20— Emitir os espelhos dos(as) candidatos(as) 1.342,46 8,96 1.351,42
21— Conferir as CNHs 959,44 959,44
22— Encaminhar os processos 535,78 24,92 560,70
Secao de Prontuério

23— Receber 0s processos 529,10 30,80 559,90
24— Arquivar 0s processos 784,03 45,64 829,67
25— Despachar os processos 96,20 5,60 101,80
TOTAL 49.602,03 49,28 1.277,08 50.928,39
Legenda: 2: Recursos tecnoldgicos — impressoras

1: Recursos humanos

3: Rec. Tecnol.— terminais de  video




Os recursos de software foram apropriados diretamente para as atividades que
0s consumiram, arazao de R$ 0,10 para cada acesso ao sistema. A quantidade de
acessos foi estimada com base nas necessidades de acesso exigidos pela
quantidade equivalente a média de CNHs provisdrias emitidas na capital no ano de
2001. A excecdo ficou por conta da atividade “pesquisar regularidade dos
pagamentos’, executada na Secdo de Exame de Transito da Capital, cujo custo de
software foi acrescido de 30%, ocasionado pela demora do banco em informar o
recebimento, provocando mais de um acesso por candidato. O valor referente ao

custo de software esta demonstrado na coluna de numero 1 da Tabela 19.

Tabela19. Custo total das atividades.

ATIVIDADE VALOR (R$)
SUB TOTAL 1 2 3
Secdo de Exame de Transito da Capital
01- Recepcionar 0s processos 412,02 327,20 24,08 763,30
02- Pesquisar regularidade dos pagamentos 801,36 419,53 39,76 1.260,65
03 - Examinar 0s processos 3.518,30 114,59 3.632,89
04- Emitir licengas aprendizagem auto-esc. 345,38 268,30 19,99 633,67
05 - Autorizar as provas tedricas 166,32 268,30 14,16 448,78
06 — Emitir resultados das provas teéricas 654,26 268,30 30,05 952,61
07-Receber os comprov. das aulas praticas 154,00 5,02 159,02
08 — Autorizar as provas de direcdo 264,60 327,20 19,27 611,07
09 - Emitir resultados das provas de dire¢éo 769,44 327,20 35,72 1.132,36
10 - Despachar os processos 200,34 327,20 17,18 544,72
11— Inscrever no RENACH 831,38 268,30 35,82 1.135,50
12- Entregar as CNHs 140,00 4,56 144,56
Secédo de Controle de Aprendizagem
13— Agendar os exames tedricos 833,48 268,30 35,88 1.137,66
14— Aplicar os exames tedricos 1.285,84 268,30 50,62 1.604,76
Secao de Controle Banca Ex. Volante
15— Agendar as provas de dire¢éo zégégig 827,20 92285 ,\%;223%
16— Aplicar as provas de dire¢éo on ' Y on
17 —Informar resultados provas de dire¢éo 722,78 327,20 34.20 1.084,18
18- Recepcionay 05 pocessas S070 26830 2700 85600
19— Revisar 0s processos 4.287,62 139,64 4.421,26
20— Emitir 0s espelho 1.351,42 44,01 1.395,43
21— Conferir as CNHs aos candidatos(as) ggg% 26830 g%gg ggggg
22 — Encaminhar os processos ’ ’ ’ ’
Sec&o de Prontuério
23— Receber os procegssos 559,90 327,20 28,89 91599
24— Arquivar 0s processos ?éggg 32;2% 3;22 ligggg
25— Despachar os processos ’ ' ' !
TOTAIS 50.928,39 5.242,43 1.829,43 58.000,26
Legenda: 2: Custos alocados pelo critério de rateio
1: Custos de software 3: Custos totais por atividade

Principalmente em face das deficiéncias da contabilidade do setor publico,
expostas no Capitulo 2 (item 2.10. na pagina 68 ), que, entre outras, ndo incluem os
gastos relativos a realizacdo dos bens permanentes pelo uso, e, ainda, pelo fato de
0os controles da entidade ndo permitrem a identificacdo de tais valores, este trabalho

n&o inclui os gastos com a depreciacgao.



De qualquer forma, o efeito € pouco relevante, haja vista que praticamente a
totalidade dos equipamentos utilizados na prestacdo dos servicos pertence a
AGANP, incidindo sobre eles, dessa forma, somente 0s gastos com aluguel. Os
bens pertencentes ao DETRAN-GO, cujos gastos seriam representados pela
depreciacdo, sdo constituidos de moveis ja totalmente depreciados. O gasto mais
representativo e nao contemplado neste trabalho refere-se a depreciacdo da
edificacéo

Feitos os célculos, conclui-se que o custo total das atividades que formam o
processo para a emissao de 2.683 CNHs provisorias, € de R$58.000,26.

Uma vez que o presente trabalho ndo tem a pretensdo de ser exato, mas de
apenas mostrar as caracteristicas do sistema ABC, que o indicam para o
atendimento & exigéncias legais, deixou-se de incluir as atividades desenvolvidas
nas secdes de apoio e que estdo demonstradas nas Figuras 20 (pagina 86) e 21
(pégina 87). Evidente que, caso a entidade opte pelo sistema proposto, as atividades

desenvolvidas em tais secdes deverao ser analisadas.

5.2.3. Definicdo e mensuragdo dos objetos de custo

Os objetos de custo, segundo Boisvert (1999), constituem o que se pretende
medir, ou seja, representam 0s motivos pelos quais as entidades resolvem
implementar os sistemas de custos. O mesmo autor exemplifica que podem
constituir objetos de custos, entre outros: os produtos, os clientes, os fornecedores,
as secdes e 0S processos.

O presente trabalho foi desenvolvido visando demonstrar que o sistema de
custos que utiliza o método ABC é o mais indicado para fazer frente & exigéncias
da Lei de Responsabilidade Fiscal, ou seja, a implementacdo de um sistema de

custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo de uma organizacéo

Dessa forma, entende-se que as informagdes necessarias para tal avaliagdo
somente serdo obtidas mediante o0 conhecimento detalhado do processo de
producdo de um bem ou servico publico. Define-se, entdo, 0 processo como o
objeto de custo.



Quanto a mensuracéo do objeto de custo, ja estd definida por meio da Tabela 19,
gue identifica quanto cada atividade consumiu de recursos e qual o total despendido
no processo de emissao das 2.683 CNHs.

Com base em tais informacdes, a direcdo da entidade, em conjunto com o0s
demais funcionarios dos setores envolvidos, terd condicbes de identificar as
ineficiéncias no processo, corrigindo-as e, com isso, implementando as melhorias.

No entanto, caso o0s objetos de custo fossem os produtos, dever-se-ia, nesse
momento, identificar os direcionadores de custos, ou seja, as medidas que melhor
refletem o uso das diversas atividades pelos diversos produtos.

Os produtos sdo representados pelas diversas categorias de CNHs, e constatou-
se que todas elas consomem as mesmas atividades e na mesma proporcao, exceto
aquelas que se destinam a duas categorias a0 mesmo tempo que consomem
algumas atividades de forma mais intensa.

Assim, como direcionadores de atividade, ou direcionadores de custos de
segundo estagio, pode-se definir a quantidade de CNHs emitidas

Uma vez que o direcionador € Unico para todas as atividades, pode-se reunir, ou
reagrupar, os valores referentes as atividades que possuem o mesmo direcionador,
conforme ensinado por Boisvert (1999).

No caso em estudo, uma vez que existe a possibilidade do candidato habilitar-se em
mais de uma categoria, categoria “A’ com outra qualquer, o0 reagrupamento das
atividades deve levar em conta tal situacdo. Das 2.683 CNHs emitidas, 831
contemplam duas categorias. Assim, a Tabela 20 mostra o reagrupamento das
atividades necessarias a confeccdo de 2.683 CNHs e o0 reagrupamento das
atividades que consomem recursos necessarios a inclusdo da categoria adicional.
Como resultado verifica-se,por meio da Figura 20, que as atividades necessarias a
confeccdo das CNHs que contemplam apenas uma categoria, consumiram recursos
avaliados em R$49.592,26, enquanto que a incluséo da categoria adicional em 831
dessas CNHs consumiram recursos adicionais da ordem de R$8.408,00.

Tal procedimento de reagrupamento permite calcular o custo unitario, ou seja,
mostra que as atividades necessérias para a emissdo de um documento, que
contempla apenas uma categoria, consumiram R$18,48 (R$49.592,26/2.683). e que
as atividades necessarias a emissdo de uma unidade de CNH, que contempla duas
categorias de forma simultdnea, Categoria “A” com outra qualquer, consumiram
mais R$10,11 (R$8.408,00/831).
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Tabela 20— Reagrupamento das atividades

ATIVIDADE VALOR (R$)
TOTAL 1 2

Secao de Exame de Transito da Capital
01 — Recepcionar 0s processos 763,30 763,30
02 - Pesquisar regularidade dos pagamentos 1.260,65 1.260,65
03 - Examinar 0s processos 3.632,89 3.632,89
04 - Emitir licenga aprendizagem auto-escola 633,67 149,85 483,82
05— Autorizar as provas tedricas 448,78 448,78
06 - Emitir resultados das provas tedricas 952,61 952,61
07 - Receber os comprov. das aulas praticas 159,02 33,24 125,78
08 — Autorizar as provas de direcdo 611,07 144,50 466,57
09 - Emitir resultados das provas de diregao 1.132,36 267,78 864,58
10 — Despachar os processos 544,72 544,72
11— Inscrever no RENACH 1.135,50 1.135,50
12 — Entregar as CNHs 144,56 144,56
Secéo de Controle de Aprendizagem
13- Agendar os exames tedricos 1.137,66 1.137,66
14 - Aplicar os exames tedricos 1.604,76 1.604,76
Secdo de Controle Banca Ex. Volante
15- Agend de direca 1.709,61 404,29 1.305,32
il Nl
17 - Informar os resultados provas de diregéo 1.084,18 256,38 827,80
Secao de Reviséo de Processos
18 — Recepcbnar 0s processos 856,00 856,00
19- Revisar 0s processos 4.421,26 4.427,26

o 1.395,43 1.395,43
20— Emitir os espelhos 990,69 990,69
21— Confenr_ as CNHs 856,00 856,00
22 - Encaminhar os processos
Secao de Prontuario
23— Receber os processos 1 %igg 1 ?345122
24— Arquivar 0s processos .165’93 ' 165'93
25— Despachar os processos ’ '
TOTAIS 58.000,26 8.408,00 49.592,26

Legenda
1- Recursos consumidos pelas atividades necessarias & incluséo de categoria adicional.
2 —Recursos consumidos pela atividades necessarias a CNH com apenas uma categoria.

A Tabela 21 evidencia os custos das atividades necessarias a emissdo de uma

nas uma categoria e 0 custo das atividades necessarias a
incluséo de categoria adicional.

Tabela21. Custo unitario das atividades.

Atividades Custo Quantidade Custo
total (R$) Documentos Unitério (R$)
Contemplando uma categoria 49.592,26 2.683 18,48
Incluséo de categoria adicional 8.408,00 831 10,11
TOTAL 58.000,26

Conforme ja mencionado, a quantidade foi obtida por estimativa, com base na
média mensal das CNHs emitidas no ano de 2001. no total de 2.683 sendo que,
destas, 831 CNHs permitem a conducdo de veiculos classificados na categoria “A”
e outra categoria qualquer.



cios do sistema ABC.
O conhecimento detalhado proporciona a clara visualizagdo das etapas do processo,
permitindo identificar seus pontos fortes e fracos, facilitando a introducdo de
melhorias, eliminando possiveis desperdicios e maximizando o uso do
disposicdo, com a consequente diminuicdo dos custos dos produtos e dos servigos
sem a perda da qualidade.

A introducéo das melhorias forca a ocorréncia de alguma mudanca no processo.



b) permite a comparabilidade de desempenho e custo entre os diversos setores

da entidade ou com entidades afins. Nas organizacbes publicas, esta
comparabilidade é facilitada pelo fato de todas elas utilizarem os mesmos
codigos de classificacdo das contas, permitindo identificar, segundo Brimson
(1996), as operacbes mais eficazes em custos que podem ser estudadas para
estabelecer um conjunto de melhores praticas para auxiliar na melhoria das
S;
estimula o trabalho em equipe. Conhecendo o0 processo, os individuos
entendem que os diversos departamentos nao sdo Unicos, mas
interdependentes, estimulando-os a trabalhar em equipe, ndo apenas para O
seu departamento, mas para O processo, com cooperacdo muatua e

responsabilidade individual, objetivando alcancar os resultados que poderéo

d) permite a implantagdo de um orgamento baseado em atividades. Esta medida,

além de retratar a alocacdo dos recursos com maior preciséo, tor
visualizar como cada atividade contribui para a maximizacdo dos resultados

dos produtos.



Em resumo, o método ABC proporciona as condicbes para uma melhor
compreensdao do comportamento dos custos e das oportunidades de reducdo deles,

contribuindo sobremaneira para o aprimoramento da capacidade de criar e agregar
valor.



6. CONCLUSOES E SUGESTOES

Este estudo teve como meta avaliar se o sistema de custos pelo método ABC
pode atingir 0os objetivos previstos no Artigo 50, § 3°, da Lei de Responsabilidade
Fiscal e quais devem ser as caracteristicas de um sistema de custeio baseado em
atividades adequado ao DETRAN-GO.

Para tanto, tornou-se necessaria a definicdo dos objetivos geral e especificos,
gue foram cumpridos ao longo dos Capitulos 3, 4 e 5.

Este sexto Capitulo apresenta uma sintese de cada um dos assuntos envolvendo
tais objetivos e indica como cada um deles foi alcancado, para, finalmente,
apresentar sugestbes de assuntos que poderdo ser explorados em

pesquisas.

6.1. Sobre as principais medidas introduzidas pela Lei de Responsabilidade
Fiscal

A LRF é um cdédigo de conduta para os administradores publicos de todo o pais,
gue passa a valer para os trés poderes e nas trés esferas de governo.

Por meio dela, os gestores publicos passardo a obedecer as normas e os limites
para administrar as finangas, prestando contas n&o somente sobre quanto, mas
também sobre como gastam o0s recursos da sociedade e passardo a ter
compromisso com 0 orcamento e com as metas pré-aprovadas pelo respectivo
Poder Judiciério.

Dentre as medidas introduzidas pela Lei pode-se citar:

a) fixa limites para os gastos com pessoal e para a divida publica, como forma

de evitar que superem as préprias receitas, com &so0 obrigando 0s governos
a respeitar a relacéo entre divida e capacidade de pagamento;

b) determina a criagdo de metas para controlar as receitas e as despesas,
possibilitando maiores oportunidades de corregdo dos problemas que possam
surgir no meio do caminho, evitando, com isso, o corte indiscriminado de
gastos;

c) proibe a criagdo de novas despesas sem a indicagdo das fontes de receitas

ou sem reduzir outras despesas j& existentes, como forma de garantir o



cumprimento do orgamento atual e de n&o comprometer 0s or¢gamentos
futuros;

d) proibe a antecipacdo de receitas a serem obtidas pelos sucessores e contrair
despesas que ndo possam ser pagas na atual gestdo, evitando que o0s
recursos futuros sejam gastos na atual gestdo e 0s gastos excedentes
constituam problemas para os futuros gestores;

e) obriga a prestacdo de contas a sociedade por meio da apresentacdo do
“Relatério de Gestao Fiscal”. Esta medida oportuniza uma maior participacéo
da sociedade na gestdo dos recursos publicos, ndo ficando limitada a a
do Poder Legislativo;

f) possibilita a aplicacdo de penalidades aos gestores que nao cumprirem as
exigéncias legais, ao mesmo tempo em que prevé medidas de
reconhecimento publico aos gestores que comprovarem eficiéncia, eficacia e
efetividade na gestéo dos negdcios publicos.

Percebe-se que as medidas impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal nao
sdo inovadoras e deveriam ser de uso geral. No entanto, s&o vistas como
desencadeadoras de uma verdadeira revolugdo na gestdo da coisa publica. Para
uns, € vista como positiva, na medida em que obriga a descontinuidade de praticas
perversas de gestdo, principalmente pela proibicdo de transferir obrigacbes aos
sucessores, motivo também pelo qual é vista como negativa por outros.

Além das medidas apresentadas, a Lei exige a manutencdo de um sistema de
custos que permita avaliar e acompanhar a gestdo das financas, do orcamento e do

-se classificar como muito feliz a decisdo do legislador, uma vez
gue o sistema de custos torna-se ferramenta indispensavel para o cumprimento das
demais exigéncias legais, podendo-se afirmar que tal decisdo constitui a medida
mais importante imposta pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Contudo, a exemplo do que ocorre com a Lei 4.320/64, que também estabelece a
manutencdo de um sistema de custos, medida ndo implementada pela entidade
estudada, entende-se que 0 sucesso da LRF esta na dependéncia da qualidade dos
trabalhos e da independéncia das entidades responsaveis pela fiscalizagdo do

as legais, cuja atuacdo também esta prevista no citado

diploma legal.



6.2. Sobre as principais deficiéncias dos métodos tradicionais

O sistema de custo a ser implementado, em obediéncia a exigéncia legal, esta
destinado a fornecer informacgdes que permitam as tomadas de decisbes visando a
maximizacdo dos recursos colocados a disposicdo das entidades publicas pela
sociedade e, com isso, permitir a avaliagdo da gestao.

Os sistemas tradicionais revelam-se inadequados para tais finalidades, em fungao
das deficiéncias que apresentam, principalmente relacionadas aos seguintes fatores:

a) estdo mais voltados a avaliacdo de estoques e apuracdo do resultado, e a
alocacéo dos custos indiretos se da de forma arbitraria, podendo resultar em

cbes. Em face dessas distorgbes, alguns produtos sao
sobrecarregados, provocando perdas de vendas de produtos na verdade
rentaveis, enquanto outros produtos s&o subsidiados, proporcionando alto
volume de vendas que sdo, na verdade, deficitarias. Nas organi
publicas, tais efeitos serdo mais sentidos, haja vista a grande participacéo de
custos indiretos;

b) os critérios de alocacbes fornecem poucas informagdes sobre detalhes
guanto a formacdo dos custos dos produtos especificos, prejudicando a

do das causas das variacbes nos resultados. A falta de tais
informacdes pode resultar em cortes indiscriminados de despesas indiretas no
momento que a administracdo entender que essas estejam elevadas;

c) a preocupacdo dos sistemas tradicionais € de encontrar meios objetivando
alocar todos os custos, desviando a atencdo do gestor da identificacdo dos
desperdicios e da melhoria do desempenho organizacional.

O método da UEP, apesar de ainda pouco conhecido e, portanto, néo
considerado tradicional, também se revela ineficiente aos propdsitos da Lei,
principalmente em fungdo de dois fatores: primeiro, uma vez definido o valor de uma
UEP este modificar-se-4 apenas diante de profundas modificagbes no sistema de
producdo, o que significa que as mudancas € que provocam alteracbes na UEP,
quando o que se espera é justamente 0 inverso, ou seja, um sistema de custos
como gerador de informagdes destinadas a melhorias continuas; e segundo, por
tratar apenas dos gastos de transformacdo, ndo atingindo os recursos despendidos

pelas 6rgdos de apoio, o que exigiria um segundo sistema para tais gastos.



6.3. Sobre o controle das receitas e gastos no DETRAN-GO

O presente trabalho revelou a seguinte situagéo:

a)

b)

c)

d)

0s ingressos e 0s gastos de recursos sao classificados segundo o plano
previsto na Lei n° 4.320/64, mas de forma bastante sintética, ndo permitindo
identificar como as receitas foram geradas nem quanto foi despendido em
cada um dos servicos prestados pela entidade. O maior detalhamento, além
de ndo estar proibido por lei, propicia a geracdo de informacbes Uteis ao
acompanhamento do comportamento das diversas contas, como, por
exemplo, os motivos pelos quais atualmente os gastos consomem em torno
de 50% das receitas enguanto ha menos de cinco anos consumiam 15%;
apesar de previsto em lei, a entidade ndo adota qualquer sistema de custos.
Percebe-se que o procedimento esta relacionado ao entendimento de alguns
juristas de que o administrador publico deve ater-se a lei, ou seja, fazer
somente aquilo que a lei determina. Enquanto a Lei 4.320/64 determina a
manutengcdo de uma contabilidade especial de custos para 0S servigos
publicos industriais, a entidade, alheia aos beneficios que poderia obter, mas
escudada pelos entendimentos juridicos, ndo a adota por entender-se
unicamente prestadora de servicos;
o0 orcamento anual é elaborado de forma tal que néo identifica as claras
perspectivas quanto aos ingressos e & saidas de recursos. Tal documento,
se elaborado de forma criteriosa, € uma importante ferramenta de controle
pela direcdo da entidade quanto pela sociedade. A
distancia entre os valores orcados e os efetivamente realizados, sem que se
tenha identificado os fatos motivadores de tais discrepancias, permite concluir
gue a entidade prepara o0 orgcamento anual unicamen
formalidades legais;
a contabilidade n&o fornece informacGes adequadas sobre as receitas, o0s
gastos e os itens patrimoniais. Além das deficiéncias no que se refere aforma
de avaliagdo dos elementos patrimoniais e de resultados, conforme previsto
na Lei 4.320/64, a entidade em estudo registra as receitas e os dispéndios de
forma muito sintética, ndo permitindo identificar os fatores que contribuiram na
formacdo de determinado item de receitas e de gastos. As distorcdes e a

pouca transparéncia justificam o desinteresse da administracdo pelas



informacbes geradas pela contabilidade que, em vez de constituir-se no
grande banco de dados da administracdo, atua basicamente para cumprir
formalidades legais.

6.4. Sobre o0s potenciais beneficios a serem obtidos pelo DETRAN-GO e
demais entidades publicas com a implantacdo de um sistema de custeio
baseado em atividades

O sistema de custos nas entidades governamentais, conforme exigéncia da Lei
de Responsabilidade Fiscal, ndo estd destinado a identificacdo de quanto foi gasto
na producdo de determinado bem ou servico, mas, principalmente fornecer
condi¢cbes que permitam a avaliagdo e 0 acompanhamento da gestéao.

Dessa forma, o sistema de custos deve, em primeiro lugar, fornecer informacgdes
n&o apenas sobre quanto foi gasto, mas, sobretudo, como os recursos foram gastos.

O sistema pretendido pela Lei deve ser concebido de forma a permitr a
identificacdo de possiveis anormalidades geradoras de desperdicios, por ineficiéncia
ou ociosidade, promovendo a melhoria continua no sentdo de uma constante
maximizagao dos recursos da sociedade.

Os sistemas tradicionais, como ja comentado, ndo fornecem informacbes para
tanto. JA o método ABC, além de proporcionar maior acuracia na definicdo dos
custos dos produtos, revela-se como o mais indicado para este fim, uma vez que
gera informagbes destinadas a implementacdo de melhorias continuas, por meio das
guais o gestor publico podera ser avaliado pela sociedade, conforme pretende a Lei.

cios a serem obtidos pela entidade com a implantacdo de um
sistema de custeio baseado em atividades, pode-se citar:

a) aumenta a colaboracdo entre os funcionarios, pois o sistema identifica as
diversas atividades que formam o processo, contribuindo para que o0s
individuos tenham uma visdo ampliada, abandonando a idéia de que seu
limite é o limite do respectivo departamento, fazendo-os perceber que todos
sdo igualmente importantes para 0 processo. Essa percepgdo contribui para
um maior intercambio de idéias, visando o constante aperfeicoamento do
processo. Esta participacdo podera ser intensificada com a adocdo de
declaracéo de missao e fixacdo da viséo;

b) amplia a visibilidade do processo e isso proporciona condigbes para a

identificagcdo dos reais geradores dos custos, tornando evidentes as



ineficiéncias do processo, principalimente daquelas atividades que néo
agregam valor, sdo redundantes, identificando desperdicios por ineficiéncias e
ociosidades, contribuindo para a melhoria continua do processo, propiciando,
entre outros, a simplificacéo dele, resultando na a melhoria da qualidade dos
servicos e na diminuicdo do tempo de execucao;

c) permite a identificacdo de atividades necessarias ao processo que poderdo
ser realizadas de forma mais econémica por entidades terceirizadas.

No caso do DETRAN-GO, o estudo ndo tinha o proposito de identificar falhas
mas revelou que pelo menos dois itens s&do passiveis de andlises mais
aprofundadas, ambos relacionados a utilizacdo dos terminais de video e recursos de
software. O primeiro diz respeito a ociosidade na utilizacdo dos terminais de video
na Secao de Controle e Aprendizagem, conforme demonstrado por meio da Tabela
13 (pagina 116). O segundo esta relacionado a possibilidade de diminuicdo dos
acessos ao sistema, conforme demonstrado por meio da Tabela 12 (pagina 116 ),
com a consequente diminuicdo dos gastos com software, no momento em que a
atividade ‘“recepcionar processos’, aproveitando a oportunidade de acesso ao
sistema, poderia inclur uma primeira consulta desenvolvida pela atividade
“pesquisar regularidade dos pagamentos”, eliminando ou diminuindo a necessidade
de posteriores acessos ao sistema, diminuindo,também, o consumo de recursos
humanos.

Por outro lado, o estudo revelou que a entidade necessita de algumas
providéncias, fundamentais a implantacdo do seu sistema de custos, dentre as quais
destaca-se:

a) divisio da entidade em departamentos claramente identificados. Embora
existente, 0 organograma nao esta atualizado. As entrevistas revelaram
pouco conhecimento por parte dos funciondrios sobre os diversos
departamentos e a quem estdo subordinados. Alguns departamentos n&o
existem na pratca ou existem com outra denominacdo ou, ainda, estdo
subordinados a um setor diferente. Uma vez que o sistema proposto pretende
justamente interligar os diversos departamentos participantes de um
determinado processo, sua clara identificacao torna-se fundamental;

b) adocdo de um plano de contas com nivel de detalhamento necessario ao
gerenciamento. A entidade adota um plano de contas um tanto sintético, que

ndo permite, por exemplo, gerar informagdes sobre quanto foi despendido em



cada uma das unidades de custo. O detalhamento contribui para a adequada
apropriacdo das despesas realizadas e para determinar os processos pelos
guais passa cada um dos servigos desenvolvidos e ofertados;

c) implantacdo ou aperfeicoamento de sistemas informaticos capacitados. O
ABC €é um método que proporciona informacbes mais refinadas e,
conseguentemente, € bastante dependente dos recursos tecnoldgicos. Neste
aspecto, especial atencdo deve ser dada a questdo da relagdo custo e
beneficio, uma vez que quanto mais refinadas as informacbes que se
pretende do sistema, maiores seréo o0s investimentos em tais recursos;

d) treinamento ou contratacdo de pessoal especializado. E necessério contar
com pessoal qualificado para a alimentacdo do sistema de custos e o
tratamento &gl dos dados fornecidos por ele, transformando-os em
informacdes para as tomadas de decisbes e até auxiliando a administracdo
superior em tais tomadas de decisdes.

Entende-se que o sistema de custos objeto dessa proposta adapta-se &
exigéncias legais de permitr a avaliagdo e o0 acompanhamento da gestdo: a
avaliacdo se d& pela forma como o gestor é notado pela sociedade ou como
implementa as melhorias com base nas informacbes geradas pelo ABC; e o
acompanhamento da gestdo se da pela faciidade de visualizacdo dos processos,
podendo-se saber onde os recursos estdo sendo aplicados e se isto esta sendo feito
de forma eficiente.

No entanto, para que 0 sistema consiga atender as necessidades, além das
providéncias a serem tomadas pela propria entidade, entende-se que outras devem
ser tomadas pelas autoridades via alteragdo da legislagdo atualmente existente,
notadamente daquelas que tratam das informacBes contdbeis, introduzindo, entre
outras, a obrigatoriedade de reconhecimento das realizagbes dos bens patrimoniais
via depreciacdo, item normalmente bastante representativo na composicdo dos

custos.

6.5. Concretizagdo dos objetivos

A resposta ao problema proposto passa pelo cumprimento dos objetivos geral e
especificos. Dessa forma, baseado na fundamentacdo tedrica evidenciada no

Capitulo 2, os Capitulos 3, 4 e 5 mostram como cada um dos objetivos foi alcangado.



O primeiro objetivo especifico trata da identificacdo das principais medidas
introduzidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal destinadas a melhorar o
gerenciamento dos recursos publicos.

Encontra-se concretizado no item 3.1 (pagina 72). Para sua consecucdo, foram
feitos os comentarios sobre os aspectos mais importantes, enfatizando, dentre eles,
a exigéncia da manutencdo do sistema de custos. Neste aspecto foram feitos, ainda,
conforme item 3.3 (pagina 77), alguns comentarios sobre as necessidades e
dificuldades na definicdo e na implantacdo de tal si

Conclui-se que as medidas exigidas pela LRF ndo podem ser classificadas como
inéditas, mas sdo fundamentais para que as organizacdes publicas consigam a
maximizacdo do uso dos recursos colocados a disposicdo pela sociedade, ou seja,
devolvendo tais recursos em forma de servigos publicos em maior quantidade e
melhor qualidade.

O segundo objetivo especifico destina-se a evidenciar as principais deficiéncias
dos métodos tradicionais de custeio e destacar a importancia do método ABC como
gerador de informagdes Uteis & tomadas de decisdes.

Tal objetivo foi alcangado por meio de comentarios sobre as deficiéncias dos
sistemas tradicionais (item 3.2 a pagina 75) e as vantagens do sistema ABC e o0s
motivos que levaram as organizacbes privadas a adotarem o sistema ABC. Conclur
se que, tendo sido bem -sucedido nas organizagbes privadas que o adotaram, esse
sistema sera de grande valia & organizagdes publicas (item 3.4 apagina 81).

O terceiro objetivo especifico destina-se a analisar o sistema de custeio
atualmente em uso na entidade escolhida para o estudo de caso.

Tal objetivo encontra-se cumprido no Capitulo 4. Infelizmente, a entidade néo
possui qualquer sistema de custeio, nem esta estruturada de forma a permitir sua
implementacdo. O trabalho consistiu em andlise da situacdo atual, enfocando a
forma como a instituicdo prepara seus demonstrativos contabeis e seu orcamento e
identifica, de forma  aproximada, a composicdo dos seus custos. Esta andlise
revelou uma alta incidéncia de custos indiretos no total desses custos, fator que, por
si s, indica a utilizac&o do sistema ABC.

O quarto objetivo especifico propde a implantacdo de um sistema de custos pelo

-GO para identificar os principais beneficios a

serem obtidos pela entidade com sua implantacao.



Para a consecucdo desse objetivo foi definido o processo de emissdo das CNHs
provisérias emitidas somente no municipio de Goiania-GO. O Capitulo 5 evidencia
o0 cumprimento do objetivo, iniciando pela descricdo do processo e seguindo 0s
procedimentos indicados na literatura especializada: descricdo das atividades,
identificacdo dos recursos para as atividades e identificacdo das atividades aos
objetos de custos. Por fim, no mesmo capitulo s&o apr
serem obtidos pela entidade na eventual adog&o do sistema proposto.

A consecucdo do objetivo geral é conseqiiéncia do cumprimento dos objetivos
especificos. Sua primeira parte esta materializada no Capitulo 3, no qual sé&o
comentadas as caracteristicas do sistema ABC e sua aplicabilidade também no setor

-se concluir que o ABC é o mais indicado ao atendimento das
exigéncias legais

A segunda parte do objetivo geral propbe a implantacdo do sistema ABC no
DETRAN-GO e esta cumprida no Capitulo 5.

6.6 . Sobre as sugestdes de assuntos para novas pesquisas

Diante de tudo que foi exposto, entende-se que o sistema ABC é, efetivamente, o
mais indicado ao cumprimento das exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal,
superando os demais sistemas conhecidos. O presente trabalho aborda o processo
de emissdo das CNHs provisorias do DETRAN-GO, mas, a partir dele, pretende
mostrar que as demais entidades publicas também poderdo valer-se dos beneficios
de tal sistema.

A escolha da entidade foi motivada pela aparente qualidade em sua estrutura,
fator que facilita a obtencdo dos dados exigidos pelo sistema. Temia-se que tal
estrutura ndo estivesse disponivel em outras organizacoes.

Sendo assim, sugere-se o aprofundamento desta pesquisa, permitindo identificar a
viabilidade e os beneficios do sistema proposto ndo apenas em outros 6rgaos
publicos, mas em algum programa de governo, modo pelo qual as acdes

governamentais sao implementadas atualmente.
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