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RESUMO

Trabalho de Conclusao de Curso
Curso de Ciéncias Contabeis
Universidade Federal de Santa Maria

ESTUDO SOBRE A IMPLANTACAO DE UM SISTEMA
DE CUSTOS NA PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA MARIA

AUTORAS: CLAUCIA LUCIANA VITALIS E ANGELA DE VARGAS
BONDANI DA FONTOURA
ORIENTADOR: JOSE ALEXANDRE MAGRINI PIGATTO
Data e Local de Defesa: Santa Maria, Julho de 2015.

A Lei da Responsabilidade Fiscal impds que a Administracdo Publica devesse
manter um sistema de custos que permitisse a avaliacdo e o acompanhamento da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial. A Norma NBC T 16.11 do Conselho
Federal de Contabilidade estabeleceu a conceituacdo, os objetivos e as regras
basicas para a mensuracdo e a evidenciagdo dos custos no setor publico. Este
trabalho objetiva descrever a estratégia da implantacdo de custos na Prefeitura
Municipal de Santa Maria (PMSM). A descricao teve como pano de fundo uma
modelagem ja existente e se apoiou nos principais pontos tedricos para identificar e
qguestionar a PMSM. As convergéncias e divergéncias entre os formuladores
especialistas do sistema de custos foram apontadas utilizando-se a metodologia
Delphi em primeira rodada de aplicacdo de um questionario. O questionéario foi
reaplicado em uma segunda rodada com o objetivo de amenizar as divergéncias de
opinides. Percebeu-se uma convergéncia de ideias a respeito dos modelos de
identificacdo, acumulacdo e decisdo. Ja o modelo de processamento das
informacdes € o menos desenvolvido nesse estagio de desenvolvimento, pois ele
depende da estruturacdo de dados na PMSM que permita a identificacdo direta do
custo em um centro. Ao final da pesquisa, foi possivel concluir que a PMSM esta se
adequando as exigéncias legais e esta seguindo uma modelagem que permite
identificar, acumular e mensurar 0s custos para 0 apoio ao seu processo de deciséo.

Palavras-chave: Sistema de Custos. Modelagem. Legislacdo. Contabilidade de
Custos.



ABSTRACT

Monongraph submitted in partial fulfillment of requirements for the
degree of Accountant
Federal University of Santa Maria
Accountacy Department

STUDY ON THE IMPLEMENTATION OF A COST SYSTEM AT THE
MUNICIPALITY OF SANTA MARIA

AUTHORS: CLAUCIA LUCIANA VITALIS E ANGELA DE VARGAS BONDANI DA
FONTOURA
ADVISOR: JOSE ALEXANDRE MAGRINI PIGATTO
Viva’s location and date: Santa Maria, July 2015.

The Fiscal Responsibility Act has required that public administration maintain
a cost system to allow the evaluation and monitoring of budgetary, financial and
patrimonial management. The Standard NBC-T 16:11 issued by the Brazilian Federal
Accounting Council established concepts, goals and ground rules for the
measurement and disclosure of costs in the public sector. This monograph aims to
describe the strategy of costs’ implementation in the Municipality of Santa Maria
(PMSM). The description was based on an existing modeling and leaned on its major
theoretical points to identify and inquiry the PMSM officials. The convergences and
divergences among cost system experts were identified by means of the Delphi
method in the first round of a questionnaire. The questionnaire was reapplied in a
second round in order to mitigate divergences. It is worth to note a convergence of
ideas among interviewed experts among role, accumulation and decision models.
The information processing model is the least developed at the current stage of
development because it depends on the PMSM data structure to trace direct costs
over cost centers. At the end of the survey, it is possible to conclude that PMSM is
trying to meet to legal requirements and it follows a modeling capable to identify,
collect and measure costs to support its decision making.

Keywords: Cost System. Modeling. Legislation. Cost Accounting.
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1 INTRODUCAO

A imposicdo da producdo de informacdo de custos nas entidades
governamentais no Brasil esta presente em leis a mais de quarenta anos. Essa
exigéncia iniciou em 1964, com a Lei n. 4.320. Depois, o Decreto-Lei Federal n. 200,
de 1967 reforcou essa necessidade.

Desde o ano 2000, a Lei Complementar 101, conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), determinou no seu artigo 50, paragrafo 3°, que
Administracdo Publica deveria manter um sistema de custos que permitisse a
avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial.

Visando a convergéncia as normas internacionais de contabilidade aplicados
ao setor publico, o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) instituiu a Norma
Brasileira de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (NBCASP) 16.11,
determinando a adocéo de sistemas de custos aos entes publicos.

Apos 14 anos de vigéncia da LRF, a exemplo da Unido e do estado do Rio
Grande do Sul, que estdo implantando sistemas de custos, o municipio de Santa
Maria também esta desenvolvendo os mecanismos para a obtencdo dessa
informacédo. Contudo, o sistema de custos pode ser configurado de diversas
maneiras em relacdo aos seus objetos de custeio, ao método de mensuracéo e
também, em relacdo a utilidade da informacéo gerada.

A Constituicdo Federal (art. 37) impds a eficiéncia como um principio que
deve ser aplicado em toda a esfera publica. Eficiéncia deve ser vista como uma
relacdo entre os produtos e 0s recursos envolvidos na ag¢do governamental.
Portanto, a eficiéncia é determinada como um quociente entre o montante de
produtos pelo montante de insumos utilizados no processo produtivo (ESFAHANI,
2005). Determinada organizacdo A € mais eficiente do que outra organizacdo B se
(1) consome menos recursos do que B, mas tem a mesma producdo, ou se (2)
consome a mesma quantidade de recursos que a organizacdo B, mas possui uma
producdo maior (ANTHONY, et al., 2002). Essas comparacdes somente Ssao
possiveis entre 6rgaos, suas subdivisbes e entre 0s programas de governo se a
informacgéo de custos estiver presente. Nesse contexto, 0s recursos devem ser

interpretados como 0S iNSUMOS necessarios a consecucao de um ou mais objetivos.
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Portanto, ser eficiente é conseguir mais dentro de um objetivo com um consumo
igual ou inferior de recursos.

O problema fundamental e a principal dificuldade para a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e para Santa Maria é que o0 termo recurso era interpretado
monetariamente pelo regime orcamentario, que ndo € exatamente informacédo de
custos, seja por diferengcas temporais no reconhecimento do seu consumo ou por
diferencas na identificacdo de quem de fato o consumiu.

O desenvolvimento do sistema de custos na PMSM pode contribuir para
aumentar a capacidade analitica sobre a eficiéncia do gasto publico. Essa mudanca
de paradigma é necessaria porgue muitos gastos desembolsados no or¢camento
atual sdo incorporados aos ativos e consumidos em periodos futuros, sem
desembolso. Outros custos, que pertencam ao periodo presente, somente serao
desembolsados em orcamentos futuros. Ainda, sem a informacédo de custos, a
responsabilizacdo pelos gastos governamentais ndo é totalmente correta. Portanto,
0s custos devem ser reconhecidos pelo regime de competéncia e devem retratar o
consumo de recursos de acordo com o principio da oportunidade. Diante dessa
realidade surge o problema deste trabalho: qual é a estratégia para a implantacdo de
um sistema de custos na Prefeitura Municipal de Santa Maria?

Conforme o método dedutivo, neste trabalho, assume-se a premissa de que o
processo de concepcao do sistema de custos na PMSM possa se encaixar em uma
estrutura tedrica ou pratica ja existente e que haja uma grande quantidade de
semelhancas entre estas estruturas e o modelo em desenvolvimento. Além disso,
assume-se como segunda premissa que o modelo do sistema de custos da PMSM
atenda a solicitacdo da LRF bem como atenda as expectativas dos seus gestores
frente as decisGes sobre a melhor forma de alocacdo de custos, considerando os

principios legais de eficiéncia, eficacia e economicidade.

1.1 Objetivos

Esse estudo pretende identificar as dificuldades e escolhas em curso na

Prefeitura Municipal de Santa Maria (PMSM) para a implantacdo do seu sistema de

custos. Além disso, um sistema de custos pode ndo ser implantado completamente
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de uma s6 vez, quer dizer, ele pode respeitar um gradualismo na sua implantacgéo,
beneficiando-se da curva de aprendizagem nas unidades iniciais de implantagéo.
Para responder ao problema de pesquisa proposto, tem-se como objetivo
principal deste estudo analisar a estratégia de implantacdo do sistema de
informacdo de custos na PMSM. De forma especifica, tem-se como pretenséo: a)
examinar as estruturas potenciais de identificacdo e acumulagcdo de custos na
PMSM; b) examinar os possiveis modelos de mensuragcdo de custos na PMSM,; c)
examinar 0s possiveis usos percebidos para a informacdo de custos pela

administragao da PMSM; d) caracterizar o modelo de processamento de custo.

1.2 Justificativa

O que nos instigou a realizar essa pesquisa foi 0 conhecimento a respeito do
desenvolvimento da implantagcido de um sistema de custos na prefeitura municipal de
Santa Maria. Outro motivo foi a proximidade e facilidade em obter informacdes.

Com a elaboracéo deste trabalho, a prefeitura pode ser tornar referencia na
elaboracdo de sistema de custos, pois esta entre as primeiras prefeituras a
desenvolver um sistema. A sua estratégia pode auxiliar principalmente prefeituras
menores para auxiliar no processo de implantacdo de Sistema de Informacgéao de

Custos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Um sistema de custos pode ser caracterizado como um sistema de
informacgao que (1) recebe dados relativos aos consumos de materiais, de recursos
humanos e de diversos elementos caracterizados como custos indiretos, que (2)
processa esses dados e que (3) gera informacfes destinadas a diversos usuarios
(MARTINS, 2001).

No que diz respeito a fase de coleta dos dados, a estruturagdo de um sistema
de custos passa pelas definicdes de como os dados relativos a materiais, mao-de-
obra direta e de custos indiretos devem ser obtidos, valorizados e tratados no
sistema.

Um sistema pode se subdividir em subsistemas. Esses subsistemas podem
gerar dados descentralizados como, por exemplo, o controle de estoques de
materiais, as informacdes relativas aos custos de pessoal, aos custos indiretos, e a
volumes de produtos e servigos prestados. Porém, o processamento dos dados e a
estruturacéo do sistema de custos dependem de definicdes fundamentais, tais como
métodos de acumulacgéo, de custeio e de controle de custos.

No setor publico, diferentemente do setor privado, tomar decisGes implica em
se cumprir a lei. Logo, a obrigacdo legal e a orientacdo técnica para o cumprimento

das leis que governam a contabilidade de custos sdo fundamentais.

2.1 Anorma de custos para o setor publico

Mais de dez anos apés a promulgacdo da LRF, o Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) aprovou, em 25 de novembro de 2011, a NBC T 16.11. O
objetivo da norma do CFC sobre Sistema de InformacBes de Custos do Setor
Publico (SCSP) foi estabelecer a conceituacdo, os objetivos e as regras basicas
para mensuracgao, evidenciacdo dos custos no setor publico. Segundo essa norma, o

sistema de informacao de custos de bens e servigos publicos tem por objetivo:

a) mensurar, registrar e evidenciar os custos dos produtos e servigcos
publicos;
b) apoiar na avaliacdo de resultados e desempenhos, permitindo

comparacdes entre 0s custos dos bens e servigos (programas,
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acOes, atividades ou projetos) iguais produzidos por entidades
publicas diferentes, estimulando a melhoria do desempenho dessas
entidades;

C) apoiar a tomada de decisdo, auxiliando as decisdes tais como
comprar ou alugar, produzir internamente ou terceirizar determinado
bem ou servico;

d) apoiar as funcbes de planejamento e orcamento utilizando
projecdes mais reais com base em custos realizados e projetados;

e) apoiar programas de reducao de custos e qualidade do gasto.

No tocante a evidenciacdo dos objetos de custos, a norma estabelece que
sejam efetuados sob o prisma institucional, funcional e programatico, com atuacéo
interdependente dos 6rgdos centrais de planejamento, orgcamento, contabilidade e
financas. Para que os objetivos sejam alcancados, o sistema de custos deve ter
tratamento conceitual adequado, abordagem tecnolégica apropriada que propicie
atuar com varias dimensdes como temporais, numeéricas e organizacionais, etc.,
permitindo a analise de séries historicas de custos sob a Otica das atividades-fim ou
administrativas do setor publico.

A norma recomenda a utilizacdo de ferramentas que permitam acesso rapido
aos dados, conjugado com tecnologias de banco de dados de forma a facilitar a
criacdo de relatorios e a andlise dos dados. Todas as entidades do setor publico
estardo obrigadas a realizar a implantacao do sistema de custos.

A norma também define os termos de custos e seus significados, de forma a
facilitar a sua compreensdo pelos operadores da contabilidade publica e pelos
gestores dos entes publicos. Para Santos (2011), esse é um aspecto relevante a
determinacdo dos conceitos de contabilidade de custos no ambito das instituicdes,
permitindo melhor grau de comunicacdo entre 0rgdos responsaveis pela
normatizacao de custos e os usuarios da informacéo.

Os servicos publicos possuem caracteristicas peculiares, tais como,
universalidade e obrigacdo de fornecimento, encarado na maioria das vezes, como
um direito social, em muitas situacdes tem apenas o estado como fornecedor do
servico (monopolio). Os servicos publicos fornecidos sem custos ou por um custo
irrisério  diretamente cobrado ao beneficiario tém, em sua grande maioria, o

or¢camento fiscal como principal fonte de recursos.
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Ainda, segundo a norma do CFC, o processo de implantacdo do sistema de
custos deveria ser sistematico e gradual, respeitando-se assim as etapas naturais do
processo de formacdo dos custos dentro dos seus respectivos niveis hierarquicos
(institucionais organizacionais e funcionais ou processuais). Nesse contexto, o
processo de implantacdo do sistema de custos deveria levar em consideragao os
objetivos organizacionais, 0s processos decisoérios que usardo as informacfes de
custos segmentados por seus diferentes grupos de usuarios, bem como os critérios

de transparéncia e de controle social.

2.2 Implantagéao

No setor privado, a decisdo de implantacdo de sistemas de informacdo é
pautada pela analise custo-beneficio (MEDEIROS JUNIOR, 2007). No setor publico,
todavia, as decisbes seguem, acima de tudo, a determinagdo das leis. Em se
tratando de administracdo publica, s6 é permitido fazer o que estd na lei. J& na
administracdo privada se pode fazer tudo o que a lei ndo proiba. Nas justificativas
desta monografia estéo listadas as principais exigéncias normativas em relagdo a
implantacéo dos sistemas de custos. Portanto, uma andlise de custo-beneficio deve
ser vista como exigéncia supletiva a determinacgéo legal.

Os sistemas de custos no setor publico sdo alimentados por informacdes de
modulos de informacdo, como por exemplo, controle de bens inventariados em
estoques ou no ativo imobilizado. Medeiros Junior (2007) e Hurt (2014) enfatizam
que algumas entidades podem escalonar a inicializacdo de moédulos enquanto que
outras podem se arriscar utilizando a implantacédo do tipo big bang, ou seja, onde
todos os seus modulos (financeiro, operacdes e logistica, marketing e vendas,
recursos humanos, etc.) sdo implantados simultaneamente.

Na PMSM existe uma preocupacéo adicional em relacdo ao setor privado que
torna mais inverossimil a implantacdo de um sistema de custos do tipo big bang que
é a diferenciagdo das atividades das varias secretarias municipais. Cada secretaria
possui estruturas e servicos diferenciados e, possivelmente, culturas organizacionais

distintas.
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2.3 Modelo conceitual

Um modelo conceitual do sistema de custos € um artificio util e necessario
para balizar a analise da estratégia da sua implantacdo e pode ser desdobrado em
quatro subsistemas ou modelos, cada qual com caracteristicas especificas que
contribuem para a estruturagao do sistema como um todo. S&o eles:

¢ modelo de identificagdo e acumulagéo de custos
e modelo de decisao e informacao de custos
e modelo de mensuragéo de custos

e modelo de processamento de custos

Modelo
. e Modelode Modelode
identificacdoe . .
~ mensuragao decisao
acumulagao

Modelo de processamento

Figura 1 - Modelo conceitual de custos
Fonte: Yamazaki, Ticami, Rocha (2015)

Essa sistematizacdo é importante para auxiliar na codificacdo dos resultados

alcancados e sua discusséo.

2.3.1 Modelo de identificacdo e acumulacao

O modelo de identificacdo de custos diz respeito aos objetos de custos, ou
seja, com 0 qué os custos devem ser identificados. Os objetos de custos dizem
respeito aos elementos sobre 0s quais os gestores tomam decisfes.

Segundo Parisi et. al. (1997), € necessario identificar o "causador" da
transacdo, bem como sua natureza e o objetivo envolvido. Logo, para que uma
transacdo ocorra pelo menos um gestor precisa tomar uma decisdo que envolva

recursos econdmicos da entidade num determinado instante de tempo. Assim, ele
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torna-se responsavel por este ato e apresenta as condigcbes de responder sobre
seus efeitos. Neste sentido, um modelo de identificacdo de custos deve ser
estruturado de uma forma que consiga cumprir as seguintes fungdes: 1) identificar a
transacao: 2) classificar a transacao: e 3) registrar a transacao.

Ainda segundo esse mesmo autor, 0 modelo de acumulacdo contempla a
forma de acumulagao das transacdes. O processo de coleta dos dados, que ocorre
antes do processo de identificacdo, deve ser organizado segundo procedimentos
definidos pela entidade, que devem estar coerentes e consistentes com o0s sistemas
de informagbes envolvidos. A seguir deve-se proceder ao armazenamento dos
dados identificados, ou seja, a partir do momento em que a transacdo é
reconhecida, classificada e registrada, seus dados sdo armazenados junto aos
demais dados das transacfes do mesmo evento, destino, natureza e periodo de
tempo.

Em um modelo de identificacdo de custos, € preciso o conhecimento
detalhado das caracteristicas da entidade onde o sistema de custos estd sendo
aplicado, destacando-se o0 entendimento da estrutura de organizacdo, das
responsabilidades envolvidas, das atividades executadas, dos recursos consumidos,
dos produtos e servicos gerados e dos clientes atendidos. Este estudo parte do
pressuposto que a acumulagéo dos custos possa ocorrer em diferentes dimensoes,
propiciando aos gestores municipais um conhecimento detalhado da sua ocorréncia.
A estrutura de identificacdo e acumulacdo depende da realidade organizacional e
operacional da PMSM e das necessidades informativas dos seus gestores.

O modelo de identificacdo de custos podera se materializar de modo
independente ou matricial em planos de objetos, tais como: objetos de custeio
funcionais-programaticos, por natureza de gastos, institucionais ou ainda, de
produtos ou servicos entregues a populacdo. Também, € possivel que se desenhem
centros de responsabilidade ndo contemplados no orgamento, tais como, centro de

custos, que podem corresponder ou ndo aquelas estruturas.
2.3.2 Modelo de decisdo e informacéao
Machado e Holanda (2010) mencionam que o sucesso da implantagcdo do

sistema de informacdo de custos ndo depende apenas da exigéncia legal nem de

rebuscamento na estrutura conceitual. Mesmo sendo fatores relevantes, é de suma
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importancia que os usuarios da informacédo de custos percebam sua utilidade para
controle e melhoramento gerencial de suas atividades e aperfeicoamento do
processo de decisao.

O modelo de decisdo e informacdo envolve a correta identificacdo dos
principais usuarios do sistema, ou seja, dos tomadores de decisdo em diferentes
niveis e a logica de geracdo de informacdes para o processo decisorio desses
gestores (GUERREIRO, 1996). De maneira mais simples, o modelo de deciséo € a
representacdo de como as decisbes sdo tomadas (CATELLI, 1999).

Na administracdo publica, os relatorios deveriam atender os multiplos
interesses da gestdo, tais como, suporte a definicAo de politicas publicas,
acompanhamento das metas do PPA, gestdo das entidades, gestao fiscal, etc.

As decisdes apoiadas por tais relatorios podem se dividir entre dois extremos,
ou seja, das decisbes programadas e das nao programadas. Neste trabalho, o foco
de interesse na caracterizagdo do modelo de decisdo do sistema de custos da
Prefeitura Municipal de Santa Maria sdo as decisdes programadas, ou seja, aquelas
gue sdao repetitivas e rotineiras (SANTOS, 2010).

Ainda, a deciséo, programada ou néo, pode ser identificada ao longo de todo
0 ciclo gerencial, ou seja, no planejamento, na execu¢cdo e mesmo no controle
(GUERREIRO apud MACHADO, 2005, p. 34). Neste sentido, Kladi (2011), comenta
que as informacdes de custo relacionadas aos programas e as acles
governamentais podem servir de subsidio para a elaboracdo e para o
aprimoramento dos Planos Plurianuais. Se adotadas como instrumentos para o
planejamento, estimulariam uma revisdo nas metodologias de elaboracdo de
programas, de acdes e de produtos das acfes. Mesmo que nao possuam impacto
direto na mensuracdo do resultado dos programas, as informacfes referentes aos
custos podem explicitar produtos intermediarios, atuando como indicador de
eficiéncia dos recursos alocados. Assim, € possivel que o plano plurianual
subsidiado pelas informagdes de custos seja um instrumento mais util & gestao por

resultados.

2.3.3 Modelo de mensuracgéao

O modelo de mensuracao de custos diz respeito aos conceitos de custos e

procedimentos analiticos de custeio utilizados no sistema para mensurar
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monetariamente o custo dos recursos consumidos e atribuidos aos objetos de
custos de acordo com as necessidades dos tomadores de decisoes.

Machado (2002) destaca que as mensuracfes sao fundamentais para que o
processo de tomada de decisdo represente 0 mais proximo possivel o estado da
situacao, do evento ou da transag&o sobre as quais os tomadores de decisao devem
atuar. A correta representacdo de determinadas situagfes € realizada por meio de
apropriacdo de numeros com as propriedades daquele evento.

Dentre os elementos do modelo de mensuracdo, Cattelli (1999) destaca a
competéncia dos periodos, os métodos de custeio, a decomposicdo dos resultados e
a analise das variacoes.

No caso da administracdo municipal, a competéncia dos periodos,
dependendo do modelo de decisdo, pode compreender bimestres se guardar
relacdo com o relatério de gestéo fiscal e semestral ou anual se observar o exercicio
financeiro ou plurianual, se o objeto de custeio é o PPA ou a execucao de um projeto
de capital, como uma obra, por exemplo.

Os métodos de custeio apontados por Machado (2002) sdo o custeio por
absorcao, o pleno, por atividades, o variavel e o custeio direto. O método de custeio
direto, pela objetividade, pode ser indicado para um estagio inicial de implantacéo do
sistema de custos. De modo similar, Catelli (2001, p. 91) argumenta que,

“[...] partindo-se do ponto de vista gerencial, 0 método do custeio direto é
o recomendado, visto que evita que a gestdo de uma determinada area
seja penalizada por custos em que sua area nao incorreu e sobre os
quais ndo possui controle”.

Nessa concepc¢do, um sistema de custos que visa a apuracdo de
responsabilidades implicaria em critérios de mensuracdo aptos a identificar gastos
apenas com as areas e decisdes que 0s originaram, evitando-se o rateio.

Porém, existe uma superposicao conceitual entre o modelo de mensuracéo e
0 de acumulacéo e identificagdo dos custos. Aliado ao modelo de mensuragao deve-
se estabelecer o sistema de custeio escolhido sera por processos ou por ordem. Tal
sistema de custeio diz respeito a forma de acumulacdo dos custos reconhecidos
como de competéncia das areas de decisfes. Além disso, a decomposi¢do dos
resultados e responsabilidades, para fins de analise, pode ser efetuada nos objetos

de custeio eleitos na concepc¢do do modelo de identificacao.
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2.3.4 Modelo de processamento

O modelo de processamento depende da arquitetura de dados da
organizacdo. Ele diz respeito (1) a como o sistema de custos interage com o0s
sistemas operacionais geradores de dados de custos; e, (2) aos procedimentos
|6gicos através dos quais os dados de custos (recursos consumidos) sao
processados, armazenados e convertidos em relatérios gerenciais destinados aos
gestores.

No processo de concepc¢do do sistema de custos, é necessario caracterizar
0S principais usuarios e suas necessidades de informacdo, conhecer a realidade
organizacional e operacional da entidade, ou seja, conhecer detalhadamente os
objetos de custos sobre os quais decisdes sdo tomadas. Na sequéncia, € preciso
definir os critérios de mensuracao do custo dos recursos e do valor dos servigos e
produtos gerados. Essa mensuracdo deve estar em sintonia com as necessidades
de informacdes dos gestores.

Os trés modelos anteriores (identificacdo e acumulagdo, mensuracado, decisao
e informagéao) podem ser integrados em um modelo de processamento de custos
que se constitui na ponte inicial entre 0 modelo conceitual e a solu¢cédo tecnoldgica
final (software).

Para alcancar os seus objetivos, o sistema de custos deve processar
informacgdes financeiras e ndo financeiras. As informagdes financeiras, em sua
grande parte, ttm origem nos sistemas denominados de estruturantes, tais como 0s
de contabilidade, gestdo de pessoas, controle de inventarios, contratos, etc. (vide
parte superior da figura 2).

Os estudos de Machado e Holanda (2010) destacam a importancia da
correlacdo de informacgdes quantitativas, de natureza nao financeira, que vém, por
exemplo, do Plano Plurianual.

Uma das abordagens dominantes na implantagcdo de sistemas de custos na
administragéo publica no Brasil tem sido a confrontagcdo desses dados originados
em sistemas estruturantes e de gestdo em uma plataforma baixa, ou em um banco
de dados relacional também conhecido como armazém de dados (data warehouse)

fora dos sistemas estruturantes:



24

flsca operacons!

Figura 2 - Vis&o geral de um modelo de sistemas de custos
Fonte: (Machado e Holanda, 2010).

Em geral, os sistemas de contabilidade publica foram concebidos para
produzir a informacdo de natureza orcamentaria e a informacdo patrimonial sem
maiores preocupacfdes com a observancia estrita do regime de competéncia, que
agui chamaremos de dimenséo temporal do gasto e com a identificacdo do destino
final do recurso consumido na entidade que denominaremos de dimensao espacial
do gasto. Essa limitacdo que mensura o gasto no ingresso (input) ao invés do
consumo na entrega final de produtos (outputs) demanda alguns ajustes contébeis.

Para uma correta geracdo de informacédo de custos pressupfe-se a adocao
do regime de competéncia. No entanto, pelo fato da contabilidade publica ndo adotar
em sua plenitude o regime de competéncia, faz-se necessario realizar alguns ajustes
contabeis.

Segundo Santos (2011), no setor publico, o estadgio orcamentario da
liquidacdo da despesa é o ponto inicial da informacdo de custos, porque é a fase
que mais se aproxima do conceito de custo. Nesse sentido, a estratégia dominante
de coleta de dados para a geracdo da informacdo de custos € comecar pela
despesa orcamentaria liquidada, fazendo-se os devidos ajustes, seja por acréscimo
de valores patrimoniais e por exclusbes de valores orgcamentarios que ndo sao
custos do periodo.

Em uma visdo de sintese, apresenta-se o quadro 1 com uma modelagem dos
ajustes conceituais contabeis (MACHADO; HOLANDA, 2010).



Despesa orcamentaria executada

Despesa liquidada

Despesa executada por insdicdo de restos a pagar
ndo processados.

Ajustes da despesa orcamentdria

(=)

(+)

Despesa executada por insdicdo de restos a pagar
ndo processados

Restos a pagar ndo processados liquidados no
exerclcio

Despesas de exerclcios anteriores
Formacao de estogues
Concessao de adiantamentos

Despesas de capital ndo efetivas

Ajustes patrimoniais

(+)
(+)

(+)

Consumo de estoque
Despesa incomida de adiantamentos

Depreciacao/amoriizacio/exaustio

= Custo

Quadro 1 - Modelagem dos ajustes conceituais

Fonte: Machado e Holanda (2010)
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O quadro acima aponta para a necessidade de cooperacdo de diferentes

setores na mensuragdo do custo. Por exemplo, sem a cooperacdo do setor de

almoxarifado no rastreamento do consumo de recursos estocados € praticamente

impossivel determinar a dimensao temporal e espacial do custo. A depreciacédo pode

ser atribuida por meio de taxas uniformes, porém, no caso de reducdo ao valor

recuperavel e uma depreciacdo acelerada em algum item do ativo imobilizado, a

cooperacao do setor de patrimoénio é imprescindivel.

Embora o quadro 1 e seus desdobramentos tenham uma conotacdo de

mensuracao, ele aponta também para a necessidade de uma solucdo tecnoldgica

capaz de integrar todos os modulos do sistema de custos para a geracdo da

informacgé&o pretendida.
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2.4 Experiéncias em outros entes da Federagéo

A implantacdo de sistemas de custos, embora obrigatéria, ndo tem sido
uniforme nos varios entes da Federacdo. O que se percebe, de uma pequena
amostra de quatro artigos, € um gradualismo difuso no Brasil. As vezes, a iniciativa
se da em o6rgdos descentralizados, em outros casos, a iniciativa é de cima para
baixo, comecando pela administracdo direta. As experiéncias relatadas na Prefeitura
Municipal de Sapucaia do Sul, na Secretaria Municipal da Agricultura e Meio
Ambiente de S&o Jodo do Oeste, do Banco Central e Municipios do Paranéa
demonstram as dificuldades e vantagens na implantacéo e, explicam em parte, a
demora nesse processo. Essas experiéncias demonstraram também a variagcdo nas
escolhas dos métodos de custeio e de tecnologias empregadas.

Por exemplo, a situagédo em 2012 para a implantacdo do sistema de custos
em janeiro de 2013 na Prefeitura Municipal de Sapucaia do Sul foi fundamentada
nos quesitos da NBC T 16.11 e demonstrou a insuficiéncia de pessoal especializado
para o desempenho da tarefa, bem como, de meios fisicos e tecnoldgicos, segundo
Rosa (2013).

Sothe et al. (2010), avaliaram as atividades desenvolvidas pelas secretarias
consumidoras de recursos no municipio de Sao Jodo do Oeste, Santa Catarina
guando propuseram um piloto de custos na Secretaria Municipal da Agricultura e
Meio-Ambiente. No total, os autores identificaram nove objetos de custo, sendo sete
departamentos produtivos e dois auxiliares. Também, identificaram os gastos por
programas agregando-lhes o valor correspondente aos custos com energia elétrica,
aluguel e depreciacdo que ndo faziam parte do orcamento da secretaria, com a
respectiva segregacéao entre custos diretos e indiretos. Os custos foram rastreados e
rateados por departamentos e servigos.

Em relacdo a compatibilizacdo da despesa orcamentaria, Santos (2011)
mencionou que a escrituracdo da execug¢do or¢camentéaria no ambito do Governo
Federal, aparentemente, poderia indicar que existe uma facilidade para se alocar os
gastos aos programas e as unidades com a utilizacéo da classificacéo institucional e
programatica baseada em programa, atividades e unidade administrativa. Porém,
apesar do programa de apoio administrativo colaborar para a consecugdo dos
objetivos dos programas finalisticos ou de gestdo de politicas publicas e demais

programas, suas despesas, até 0 momento, ndo sao associadas a esses programas.



27

Em decorréncia disso, os gestores tém dificuldade na mensuracdo dos gastos que
S80 necessarios para a execucao de diversos programas, criando acées genéricas
como as que dao suporte aos gastos de apoio administrativo e de pessoal. Como
muitos gastos ndo sao planejados em sua alocacédo para atenderem diretamente a
um programa finalistico, isso acaba levando a um nivel elevado de custos indiretos e
dificulta a avaliacdo dos programas governamentais.

Por sua vez, Ching et. al. (2011) mencionaram que varias analises e relatorios
podem ser extraidos no modulo de informacdes gerenciais do Banco Central do
Brasil tais como, o0 custo dos recursos; custo das atividades, custo dos objetos de
custos nos varios niveis, custo médio das atividades de apoio, todos por diretoria,
unidades e subunidades e custo dos projetos desenvolvidos pelo banco. Tais
relatorios permitiriam analises do custo das atividades de apoio, existentes em todas
as unidades administrativas do Banco, do custo das atividades finalisticas por
diretoria, unidade e subunidade; além de atividades que podem ser comparadas
com o valor dos servigos prestados externamente. Ademais, ressaltaram os autores
gue se podem realizar analises de apoio a tomada da melhor decisdo possivel com
base nas informagdes geradas.

A compreensdo da importancia da informacao de custos também pode ser um
fator restritivo na sua implantacéo. Espejo et. al. (2013) realizaram uma pesquisa em
municipios do estado do Parana, onde buscaram identificar o nivel de entendimento
e adocado desses municipios em termos de importancia, viabilidade e utilidade do
sistema de custos, aspectos estes, inerentes a sistemas de custos e sua
implantacdo nos municipios. A pesquisa foi realizada em 67 municipios do Parana,
os resultados revelaram a incipiéncia do conhecimento acerca da importancia,
viabilidade e utilidade de um sistema de custos, isso devido a limitacbes em
conhecimento por parte dos agentes publicos. Sobretudo, nos temas que tratam de
viabilidade orgcamentéria e financeira da adocao de sistemas de custos, ambiente

para o sistema de custos, sistemas de custos implantados e sistemas operacionais.



3 METODOLOGIA

A partir dos objetivos estabelecidos neste trabalho, esta pesquisa pode ser
classificada como exploratéria e descritiva (CERVO, BERVIAN, 2002), uma vez que
observa, registra, analisa e correlaciona estratégias de implantacdo de um sistema
de custos. Deste modo, a pesquisa realizada se caracteriza como tedrica, mas
também empirica, utilizando-se do método dedutivo para alcancar seus objetivos. No
método dedutivo duas caracteristicas se destacam em relagdo ao indutivo: primeira,
se todas as premissas sao verdadeiras, a conclusao deve ser verdadeira e segunda,
toda a informacdo ou conteudo fatual da conclusédo ja estava, pelo menos, nas
premissas (LAKATOS, MARCONI, 2001).

A investigacdo é empirica porque vai caracterizar a entidade estudada, ou
seja, a PMSM. A pesquisa ndo tem, portanto, o objetivo de achar uma solugéo para
0 sistema de custos, mas sim enquadrar as estratégias de implantacdo dentro de
uma base tedrica capaz de explicar as politicas adotadas ou preferenciais.

Em um primeiro momento buscou-se levantar elementos sobre a realidade
operacional da PMSM, tais como, tamanho do or¢camento, nUmero de secretarias,
funcdes de governo desempenhadas e programas. Essas informacdes sao de

natureza exploratoria.

3.1 Método Delphi

Lindstone e Turofff (1975) apud Dantas (2006) caracterizam o método Delphi
como a estruturacdo de um processo de comunicacédo de grupo de forma que ele
seja efetivo a ponto de permitir que alguns individuos lidem como um todo com um
problema complexo.

Em geral a procura por significados € uma busca por padrdes, por
consisténcia dentro de certas condicbes, ou simplesmente, busca por
“correspondéncia”.

Neste trabalho a codificacdo dos dados colhidos se origina do referencial
tedrico procurando agregar frequéncias e descrever os seus padrdes de modo
dedutivo. Os padrdes sdo conhecidos antecipadamente e materializados nas

guestdes da pesquisa, servindo como um benchmark para a analise (STAKE, 1995).
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O método Delphi € operacionalizado por meio de um questionario interativo,
que circula varias vezes por um grupo de especialistas, preservando-se o anonimato
das respostas individuais. Na primeira rodada, o questionario é aplicado
individualmente. Nesta rodada, de acordo com Giovinazzo (2001), a interacéo entre
0os coordenadores da pesquisa e 0s especialistas € fundamental para garantir a
acuracia das respostas. Também, em funcao do estagio precoce da pesquisa, varios
tipos de questbes podem ser empregados.

Antes da segunda rodada, as respostas séo tabuladas de modo a associar os
principais argumentos as diferentes tendéncias de respostas. O argumento, no caso
da pesquisa, sdo os elementos do referencial tedrico (WRIGHT, GIOVINAZZO,
2000). A equipe de pesquisa deve decidir sobre a necessidade de incorporacéo de
novas questoes.

Na segunda rodada é obrigatéria a apresentacdo dos resultados da primeira
rodada. As questbes séo rediscutidas a luz da argumentacdo dos especialistas
(GIOVINAZZO, 2001).

A cada nova rodada, as perguntas sdo redirecionadas aos participantes que
podem reavaliar suas respostas em relacdo a resposta dos demais. As rodadas séo
repetidas até que a divergéncia entre as respostas chegue a um nivel considerado
satisfatorio. Duas rodadas € o nidmero minimo para caracterizar a técnica como
Delphi (GIOVINAZZO, 2001).

As vantagens do método apontadas por Roque (1998) apud Dantas (2006)
sdo 0 anonimato dos participantes, baixo custo de aplicacdo, isencdo de pressao
sobre o entrevistado, socializacdo e debate das informacOes geradas, pensamento
independente e evolucdo gradual das opinides e a possibilidade de reducdo da
hostilidade entre grupos ou individuos rivais.

Como desvantagens do método, o autor citado enumera a possibilidade de
nao representatividade dos resultados, a possibilidade de obtencédo de um consenso
forcado e que nao deve ser visto como uma solucdo final, em outras palavras, 0

método ndo é conclusivo.

3.1.1 Formulacado das questbes

O roteiro da entrevista esta fundamentado em um questiondario estruturado e

padronizado que procura contemplar as quatro dimensdes da estratégia de
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implantacdo de um sistema de custos, conforme o referencial teérico. O primeiro
conjunto de questdes diz respeito a estratégia de identificacdo e acumulacéo (EIA).
Em seguida vém questdes sobre a estratégia de mensuracdo de custos (EMC).
Depois, seguem as questdes sobre a estratégia de processamento de custos (EPC)
e, por fim, as perguntas sobre estratégia de decisao e informacao (EDI).

Na formulacdo das questbes, apds a revisdo de literatura, realizou-se uma
atividade de brainstorming entre os pesquisadores para decidir, em fungdo da
materialidade dos elementos de custos, aquilo que seria mais importante na

investigagdo do processo de concepgédo do sistema de custos da PMSM.

3.1.2 Selecao dos especialistas

Os especialistas selecionados sdo dois membros da administracdo publica
municipal que fazem parte da area contabil. Como o sistema de custos ndo esté
implantado e trata-se apenas de uma ideia que estad sendo construida com pilotos
em duas secretarias, a amostra de especialistas restringe-se aos idealizadores

desses pilotos.
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3.1.3 Coleta de dados

A entrevista foi a técnica de coleta de dados escolhida para a monografia.
Para Lakatos e Marconi (2001), a entrevista consiste em uma conversacao face a
face, de maneira metddica, proporcionando ao entrevistado, verbalmente, a emisséo
da informacao necessaria.

Adotou-se a entrevista estruturada ou padronizada, ou seja, aquela que o
entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, em outras palavras, as
perguntas feitas ao individuo seguem um roteiro estabelecido (LAKATOS;
MARCONI, 2001).

Utilizou-se um questionario como roteiro de entrevista a fim de melhor
elucidar o processo de concepcao do sistema de custos da PMSM, seus desafios e

suas capacidades de geracao de informacao.

3.1.4 Validacao dos dados

Respostas as entrevistas, em geral, prescindem de confirmacao até que a sua
redacdo se torne incontestavel. O limite da validacdo é alcancado quando a
narracdo chega ao estagio em que o pesquisador se torna o sujeito, exceto 0s
entrevistados, que teve maior oportunidade de observar e descrever o fenbmeno em
questao (STAKE, 1995).

O método Delphi consiste em buscar o consenso, a partir de respostas
andnimas a questionarios e feedback controlado, ou seja, por meio da troca de
opinides e de informacdes entre especialistas. Em outras palavras, trata-se de uma
forma estruturada de obter a opinidao de especialistas (VIANA, 1989 apud CUNHA,

2007; WRIGHT, GIOVINAZZO, 2000).



4 ANALISE DOS RESULTADOS

A Prefeitura Municipal de Santa Maria € um 0Orgdo executivo que controla
261.031 habitantes, conforme o censo de 2010 do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE). Santa Maria também conhecida como “Coragao do Rio Grande”,
esta situada na regiao central do estado do Rio Grande do Sul a duzentos e noventa
quildmetros da capital, sendo a quinta maior cidade do estado em populacao, além
de possuir uma populacdo flutuante composta de estudantes universitarios e
militares. Com um IDHM (indice de Desenvolvimento Humano Municipal) de 0,784,
0 orcamento publico do municipio em 2014 é de R$ 530.000.000,00, o maior da sua
regido.

Possui como missdo prestar servicos publicos de qualidade para os
cidaddos e promover o bem estar de todos e como visédo ser referéncia geral na
gestao publica e na prestacéo de servi¢os publicos.

Pela Lei Orcamentaria Anual (LOA) para o ano de 2015 no municipio, a
proposta orcamentaria foi R$ 620 milhdes, apresentando crescimento de 16,98% em
relacdo ao ano anterior.

Constitui um sistema organizacional permanente, composto da Chefia de
Governo, de secretarias e 6rgaos equiparados integrantes da Administracdo Direta,
bem como de entidades da Administracdo Indireta, integrados segundo as areas e
setores de atividades relativas as metas e objetivos que devem atingir, e orientados
para o alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade das ac¢des publicas municipais.

Sua estrutura esta apoiada em 24 departamentos, sendo: Camara Municipal
de Vereadores, Gabinete do Prefeito, Procuradoria Geral do Municipio, 17
secretarias, Instituto de Previdéncia e Assisténcia a Saude dos Servidores Publicos
Municipais de Santa Maria (IPASSP), Instituto de Planejamento de Santa Maria
(IPLAN) e Controladoria e Auditoria Geral. Em relacdo ao seu quadro funcional
possui 3.537 servidores, quatro servidores adidos e 14 cedidos.

Considerando a estrutura politico-organizacional definida em Secretarias e a
divisdo destas em Superintendéncias ou Setores, bem como a identificacdo dos
programas estabelecidos na Lei Orcamentaria, se fez necessario a definicdo de

departamentos e seus Centros de Custos, para a formatacdo de um sistema de
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custos capaz de apurar os gastos de cada programa desenvolvido, além de fornecer
informacdes gerenciais ao gestor publico.

A partir dos estudos preliminares, percebe-se a utilizacdo das Secretarias
Municipais, de acordo com a estrutura administrativa do municipio, como
“‘Departamentos”. Em cada um desses departamentos serd identificada a menor
unidade consumidora de recursos, denominadas de “Centros de Custos” a partir das
Superintendéncias, setores ou unidades.

O Custo Santa Maria, assim como os modelos estadual e federal, adotara o
método de custeio direto, tendo em vista a comparabilidade como funcéo basica. A
utilizacdo desse método de custeio também se justifica pelo menor esforgo
dispendido, menor dificuldade na busca da informacé&o, além da menor aplicacdo de
recursos na execucao da tarefa de controle e apuracdo dos custos no municipio.

O processo de idealizagcdo de um sistema de custos na PMSM iniciou em
2005 com uma equipe que, logo em seguida, foi transferida para o controle interno,
nao dando continuidade ao projeto. Somente em abril de 2014, o tema voltou a ser
discutido. Na ocasido foi formada uma nova equipe para reiniciar o projeto de
implantagéo de um sistema de custos.

O primeiro passo da nova equipe foi construir uma estrutura tedrica para
comecar entdo, a partir de julho de 2014, a colocar em pratica a ideia do sistema.
Desde o principio ficou claro para os participantes que o processo de implantacdo do
sistema de custos da PMSM seria gradual e que nédo seria rapido. A acumulacéo dos
custos no setor publico, sobretudo na administracdo direta, trata dos gastos com
servigos prestados em uma base continua (MACHADO, 2002). Essa tendéncia pode
ser observada nas seis subfuncBes executadas no orcamento da Prefeitura
Municipal de Santa Maria em 2014 (tabela 1) que respondem por 80% do gasto

publico:
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Tabela 1 — Execucao orcamentaria da despesa por subfungdes

Subfuncdo Reais %

Administracdo Geral 126.770.047,67 23,9
Ensino Fundamental 89.006.789,00 16,8
Infraestrutura Urbana 69.789.400,00 13,2
Previdéncia do Regime Estatutdrio 63.315.000,00 11,9
Atencdo Basica 57.535.212,33 10,9
Educagdo Infantil 20.990.126,00 4,0
Outros 102.593.425,00 19,4

Fonte: Prefeitura Municipal de Santa Maria (2014).

Com excecdo da infraestrutura urbana, nas demais subfuncbes ndo héa
formacdo de estoques expressivos envolvidos, tampouco transformacao de matérias
primas em produtos. Portanto, presume-se que o sistema de acumulagcdo de custos
mais indicado a PMSM seria por processos ao invés de um sistema de acumulacdo

de custos por ordens de producéo.

4.1 Primeira rodada

Na primeira rodada, foi apresentado aos especialistas o questionario que

consta no apéndice, com 23 questdes.

4.1.1 Estratégias de identificacdo e acumulacéo de custos

EIA_1: Considerando dois grandes eixos, o funcional programatico e o
institucional, em qual deles a PMSM vai se basear para identificar os custos?

Resposta 1: A PMSM se baseou no eixo institucional. Para que pudesse ser
feito a identificacdo dos custos, teve-se como base a estrutura organizacional da
PMSM, sendo esta dividida em secretarias e suas subdivisbes. Dentro destas, foram
criados os centros de custos, por exemplo, na Secretaria da Educacdo tém-se,
dentre outras, a Educacédo Béasica e seus centros de custos sdo formados por varias
escolas e suas respectivas gestdes, na qual sera possivel a identificacdo dos custos.

Resposta 2: Para identificacdo dos custos, ira se basear no eixo institucional.



35

EIA_2: Caso a escolha seja pelo eixo institucional, ele serd de alcance amplo,
por exemplo, alcangando as secretarias como um todo ou restrito, atingindo
unidades administrativas ou fracées destas, como escolas, unidades de saude, etc.?

Resposta 1: Atingira fracdes das unidades administrativas.

Resposta 2: Vai ser de carater restrito, atingindo fracdes destas como, as
unidades de saude, escolas, etc.

EIA_3: Qual sera a estratégia de reconhecimento de custos em relacdo ao
servidor apresenta mais de um contrato de trabalho com a PMSM?

Resposta 1: Quando um servidor apresentar mais de um contrato (matricula)
na PMSM, o setor de folha de pagamento identificara as horas de trabalho em cada
uma delas e o valor do gasto com a despesa de pessoal sera distribuido de acordo
com o seu periodo de trabalho, por horas trabalhadas, de forma a atribuir a cada
centro de custo o valor pago ao servidor pelo efetivo custo do trabalho naquele local.
Esse caso se aplica especialmente aos médicos que atendem em diferentes postos
de saude e professores que possuem carga horaria em diferentes escolas.

Resposta 2: Com relacdo ao servidor que apresenta mais de um contrato com
a prefeitura, isso ainda nado foi bem definido. Porém, no primeiro momento, sem um
rateio tém-se inicialmente algumas distorcBes, por exemplo, um professor que
trabalha em mais de uma escola, inicialmente ele vai ser alocado em apenas uma
escola, entdo primeiramente vai ocorrer esta distorcdo, sendo que deveria ser
identificado o custo desse professor nas outras escolas em que o servi¢o é prestado.
Em um segundo momento, com o intuito de melhorar o levantamento de custos, sera
utilizado o rateio para que esse tipo de distorcdo ndo ocorra. Por exemplo, temos
medicos que trabalham em varias unidades de saude, nesse momento o custo que a
prefeitura arca com esse médico vai ser custo de uma Unica unidade.

EIA_4: Qual serd a estratégia de reconhecimento de custos em relacdo ao
servidor que € cedido de outro 6rgéo (servidor da UFSM, por exemplo, que executa
atividades na PMSM) ou servidor do municipio que é cedido para outro 6rgao?

Resposta 1. Quando o servidor for cedido para o municipio, seja ele da Uniéo,
do Estado ou de outras empresas ou entidades de apoio, como é o caso do
SEBRAE, a PMSM ¢é responséavel por repassar o valor da remuneracdo deste
servidor ao cedente. O valor repassado nao faz parte da folha de pagamento da

Prefeitura, devendo haver o ressarcimento ao 6rgdo de origem. Pois é ele quem
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realiza o pagamento do salario. Logo, o valor ressarcido sera um custo atribuido
diretamente a unidade em que o servidor exerce suas atividades.

E para os casos de funcionarios do municipio que sdo cedidos a outros
orgaos nao corresponderdo aos custos para o ente, pois os valores da remuneracao
serdo pagos pelo 6rgao que solicitou o servidor.

Resposta 2: Para os funcionarios que sdo cedidos a PMSM, embora néo
esteja na folha de pagamento da instituicdo, o custo recaira sobre o local onde o
servidor exerce suas atividades, pois a PMSM tera que ressarcir o 6rgdo de origem
do servidor. Quanto aos cedentes, embora faca parte da folha de pagamento, ndo
irdo compor 0s custos, pois o0s valores da remuneracao serdo ressarcidos pelo 6rgao
gue solicitou o servidor.

EIA 5. Qual sera a solucdo ou estratégia desenvolvida da PMSM para
identificar o local de consumo do recurso quando este ndo é exatamente o da
liguidagdo da despesa orcamentaria?

Resposta 1: Quando o Local de Consumo do Recurso ndo for o mesmo da
despesa ou ndo for possivel sua identificacdo, o custo recaird sobre o
Gabinete/Gestéo da Secretaria que originou o gasto.

Resposta 2: A fonte de informacdo de custos ndo vai ser apenas da
liquidacdo, ainda temos mais trés lugares, esses sdo: almoxarifado, patrimoénio e
folna de pagamento, para assim podermos obter a informacdo de custos. No
primeiro momento estamos em busca de colocar cada coisa em seu lugar, ou seja,
estamos em busca de “arrumar a casa”, no intuito de obtermos uma melhor
informacé&o de custos. Outro ponto importante nesse processo, e a questado cultural
das pessoas, estamos tentando disseminar a ideia de que todos tém o papel de
fazer os devidos controles com relacdo a materiais, pessoal, etc., enfim, tudo o que
irh compor os custos deve estar adequado, para que a informacdo ndo seja
distorcida. Logo, quando o local do gasto nado for correspondente ao da liquidacao,
sera atribuido ao montante ao centro de custos Gestéo.

EIA_6: Em relacdo a acumulacao de custos, esta serd apenas por processos,
focando as atividades continuas do governo, ou ha alguma previsdo de acumulacéo
por ordem, como por exemplo, com obras publicas que tem inicio, meio e fim?

Resposta 1: A acumulacdo dos custos se dara de acordo com o objeto de
gasto, dependendo do tipo de demanda, podendo ocorrer das duas formas. Assim,

obras e servigos de engenharia terdo os custos acumulados por ordem, onde ao
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final ou conclusdo do contrato, o custo gerado ird compor o valor do bem a ser
registrado no Ativo. Por outro lado, gastos continuos relacionados as atividades de
governo (como agua, luz, telefone, pessoal e encargos, etc.) sdo acumulados por
processo, alocados aos centros de custos que 0S consumiu.

Resposta 2: Os servicos prestados pela PMSM serdo apenas por processo.
No que diz respeito a obras, por exemplo, ndo vai entrar para o levantamento de
custos, por se tratar de um investimento, compondo assim o ativo.

EIA_7: Quanto aos gastos com utilidades publicas como energia elétrica,
agua e esgoto, telefone, como sera identificado o gasto de cada centro de custos?

Resposta 1: Quanto aos gastos de energia, agua e luz. O entrevistado
comentou que estes sempre recairdo sobre o centro de custo relativo a Gestdo de
determinado local. Exemplo: Para cada escola que atua na educacgédo fundamental,
ensino infantil e educacédo de jovens e adultos (EJA) foram estabelecidos até trés
centros de custos, relacionados ao nivel ensino, além do centro de custo Gestédo da
Escola. Com isso, considerando uma conta Unica do gasto para a escola e a
impossibilidade de mensuracdo direta deste gasto por centro de custo, todo seu
valor ira compor o centro de custo Gestdo da escola. Ja as creches, cuja atividade
direciona-se apenas a educacédo infantil, ndo houve necessidade de segregacao
entre gestdo da creche e educacéo infantil, sendo estabelecido apenas um centro de
custo creche, ja que o gasto é voltado exclusivamente a um fim.

Resposta 2: Como as secretarias foram divididas em centros de custos, as
contas de agua e esgoto, telefone e energia elétrica vdo compor 0s custos que
corresponde a cada centro em que foram alocadas, quando possivel, como nos
casos das creches. Porém, como exemplo, a luz do prédio, onde h& existéncia de
varios centros de custo, vai ser custo da secretaria de Gestdo, convencionou-se
assim pelo fato dessa secretaria ser responsavel pela manutencédo do prédio. Esse
fato vai ocorrer, pelo motivo de ndo ratearmos inicialmente esse tipo de gasto. Outro
exemplo e nas escolas, podemos saber o quanto aquela escola esta gastando com
essas contas, porém nao conseguimos identificar quanto pertence a cada centro de
custos, e quando isso acontece o custo total vai ser atribuido ao centro de custos de

gestdo da escola.
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4.1.2 Estratégias de mensuracdo de custos

EMC_08: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM
tratara as despesas de exercicios anteriores?

Resposta 1. Considerando que essas despesas foram executadas em
exercicio anterior, serdo registrados diretamente no PL, ndo fazem parte das
Variagbes Patrimoniais Diminutivas (VPD).

Resposta 2: Em vista que a PMSM tem o intuito de apurar os custos do
periodo atual, as despesas de exercicios anteriores, ndo fardo parte dessa
informac&o.

EMC_09: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM
tratara a despesa com bens estocaveis em almoxarifado?

Resposta 1: Ndo sédo utilizados os valores dos empenhos que se referem as
compras para estoque.

Resposta 2: Quando é feito a compra de mercadorias, e € dada entrada no
almoxarifado, isso ndo € custo. Os bens estocaveis vao ser considerados custos,
apenas no momento de consumi-los. Como nédo vai ser no momento da liquidacéo a
obtencéo dessa informacédo, ndo teremos problemas, pois no momento que é feito a
requisicdo ao almoxarifado, vai ser identificado a qual centro de custos aquele bem
vai ser consumido. No entanto, existe o problema da existéncia de pequenos
almoxarifados dentro das secretarias da PMSM, isso acaba provocando uma
distorcdo na informacédo de custo. E essa existéncia de almoxarifados dentro das
secretarias, se da pelo fato do almoxarifado “principal” ficar distante dessas. Entéo,
elas sujeitam-se a manter esses pequenos estoques, com intuito de nao ter que
parar com suas atividades, para buscar material no almoxarifado “principal”, o que
seria inviavel. O que se pretende, e que ocorra futuramente uma diminuicdo desses
bens estocados dentro das secretarias.

EMC_10: Em relacdo aos ajustes na despesa or¢camentéria, como a PMSM
tratara os valores empenhados em adiantamentos ou suprimentos de fundos?

Resposta 1: Quando ocorrer efetiva comprovacgao, lanca-se diretamente no
custo. Isto vai ocorrer no momento da liquidacao.

Resposta 2: Com relagcéo a esse item, ndo conseguimos capturar nos quatros

“eixos”, patrimbnio, folha de pagamento, almoxarifado e contabilidade, na qual
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buscamos a informacao de custos, ele no momento nao fara parte da informacao de
custos. Com isso, trataremos posteriormente sobre.

EMC_11: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM
tratara as despesas de capital?

Resposta 1: As despesas de capital ndo passam pela VPD no momento da
aquisicao. O valor considerado para custo sera o de depreciacdo ou amortizacdo de
determinado bem, ou seja, sé ser& considerado o gasto na utilizacéo efetiva do bem
em determinado periodo.

Resposta 2: Pelo motivo da despesa de capital se tratar de um investimento,
ela ndo vai compor os custos. Ela vai obrigatoriamente para o ativo, o sistema
contabil da PMSM jé& faz isso, no momento da liquidagéo.

EMC_12: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM
tratara os restos a pagar liquidados e, portanto, considerados executados no
exercicio?

Resposta 1: Estes deveréo ser incorporados aos custos, ou seja, somados.

Resposta 2: Como restos a pagar liquidados fardo parte dos custos do
periodo, ele vai integrar o custos do periodo.

EMC_13: Como a PMSM tratard o consumo independente da execucao
orcamentdria de estoques?

Resposta 1: O valor considerado é o que foi requisitado, através de
documento especifico, por cada unidade. A PMSM conta com um sistema de
informac&o que controla o0 consumo de materiais e que pode fornecer a informacéao
das quantidades requisitas e seus respectivos valores, por cada centro de custo que
0S consumiu.

Resposta 2: Os bens estocaveis vao ser considerados custos, apenas no
momento de consumi-los. Como ndo vai ser no momento da liquidacdo a obtencéo
dessa informacdo, ndo teremos problemas, pois no momento que é feito a
requisicdo ao almoxarifado, vai ser identificado a qual centro de custos aquele bem
vai ser consumido. No entanto, existe o problema da existéncia de pequenos
almoxarifados dentro das secretarias da PMSM, isso acaba provocando uma
distor¢do na informacdo de custo. E essa existéncia de almoxarifados dentro das
secretarias, se da pelo fato do almoxarifado “principal” ficar distante dessas. Entao,
elas sujeitam-se a manter esses pequenos estoques, com intuito de nao ter que

parar com suas atividades, para ir a busca de material no almoxarifado “principal”, o



40

que seria inviavel. O que se pretende, e que ocorra futuramente uma diminuicao
desses bens estocados dentro das secretarias.

EMC_14: Como a PMSM tratara as prestacfes de contas de adiantamentos
ou suprimento de fundos?

Respostal: Quando houver a efetiva comprovagéao, lanca-se diretamente no
custo.
Resposta 2: No momento da prestacdo de contas, deve estar indicado para

qual centro de custo pertence aquela despesa. Por exemplo, na secretaria de
finangas, uma pessoa recebe um adiantamento, na qual gasta algo com o setor de
contabilidade, de receita e de compras, quando ocorrer a prestacdo de contas, a
pessoa devera identificar qual € o valor correspondente a cada centro de custos,
para que assim possam ser apurados corretamente os custos. Contudo, o0s
adiantamentos ou suprimentos de fundos estdo fora daqueles quatro “eixos”, por
iISso, vamos ter que achar meios para que se consiga obter essa informagcao. O que
podemos fazer é soma-los aos quatros “eixos”, depois de termos o levantamento
destes.

EMC_15: Como a PMSM tratara o consumo de capital independente da
execucdo orcamentaria, como por exemplo, a depreciacdo, exaustdo ou
amortizacao?

Resposta 1: O valor considerado para custo serd o de depreciacdo ou
amortizacao de determinado bem, ou seja, sO sera considerado o gasto na utilizacéao
efetiva do bem em determinado periodo.

Resposta 2: A depreciacdo, exaustdo e amortizagdo, vao ser informacoes
fornecidas pelo setor do patrimoénio. O setor tem, por exemplo, todas as informacdes
referentes aos bens da PMSM, alocados em seus devidos centros de custos.
Quando desejamos obter informacdo a respeito da depreciacdo mensal, o
patriménio fornecera através de relatérios, no qual podemos obter essa informacéo
por centro de custos.

A PMSM contratou uma empresa, para que realizasse levantamento
patrimonial, e pudesse ser atribuido cada bem ao seu devido centro de custos.
Assim, acarretando na correta obtencéo de informacéo de custos.

EMC_16: Como a PMSM tratara as despesas de exercicios anteriores?
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Resposta 1. Considerando que essas despesas foram executadas em
exercicio anterior, serdo registrados diretamente no PL, ndo fazem parte das
Variagbes Patrimoniais Diminutivas (VPD).

Resposta 2: O tratamento a ser feito, € de soméa-las aos periodos a que
pertencem. Porém, neste momento, ndo o faremos pela l6gica de ndo termos feito
em periodos anteriores apuracao de custos.

EMC_17: Como a PMSM tratard as variagcbes dependentes e as
independentes da execucdo orcamentaria sobre o estoque de divida publica em
relacdo no sistema de custos?

Resposta 1: O valor do custo considerado é apenas 0 gasto no pagamento
dos juros e encargos da divida, pois o valor do principal esta no passivo e pertence a
um valor de anos anteriores. Hoje, a maior parte das dividas da PMSM se refere a
servidores que foram cedidos de outros érgdos (Caixa, Universidade Federal de
Santa Maria) e algumas operacdes de crédito.

Resposta 2 : Para a PMSM, a divida publica comp8e o 6rgdo de Encargos
Gerais do Municipio, assim como , precatoérios, passivo atuarial e despesa de

exercicios anteriores, estes ndo irdo compor os custos da PMSM.

4.1.3 Estratégias de processamento de custos

EPC_18: Nos sistemas de informacdo da PMSM existe cadastro de unidades
administrativas (UA)? Essas UAs correspondem aos centros de custos?

Resposta 1: Nao existe um modelo de processamento de custos na PMSM, o
que a prefeitura tem realizado € um projeto sobre custos, que visa futuramente a
implantacdo de um sistema de informacdo de custos propriamente dito. Existe no
momento a utilizacdo de um sistema que possui diversos médulos, dentre estes o
“CM” (Consumo de Materiais), “GP” (Gestdo de Pessoas), “PP” (Patrimbnio) e o “CP”
(Contabilidade Publica), nos quais podem ser extraidos relatérios que geram as
informacOes necessarias a apuracdo de custo. Esse procedimento sera feito
manualmente com auxilio de planilhas do Excel®, visto que o sistema utilizado ainda
ndo desenvolveu ou disponibilizou um modulo SIC (Sistema de Informacdo de
Custos).

Resposta 2: N&o existe cadastro, inclusive pelo fato de ndo termos ainda um

sistema informatizado. No entanto, esclarecemos que centros de custos sao
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menores que as unidades administrativas propriamente ditas. Por exemplo, na
secretaria de financas existem trés superintendéncias, a de licitacfes, receitas e a
de contabilidade e orcamento, na qual dentro dessas foram criadas varios centros de
custos. Com isso, 0s centros de custos sao unidades mais baixas que as unidades
administrativas, por isso ndo correspondem a parte administrativa.

EPC_19: Como é captada a informacdo n&o financeira (KW/h, m®) sobre o
gasto com utilidades publicas, energia elétrica, agua e esgoto, telefone?

Resposta 1: idem a resposta ao item EPC_18.

Resposta 2: Essa questdo ndo esta sendo tratada no momento.

EPC_20: Qual a solugéo para rastrear custos diretos quando a unidade de
consumo é diferente da unidade de liquidacao da despesa?

Resposta 1: idem a resposta ao item EPC_18.

Resposta 2: Idem a resposta ao item EPC_18.

EPC_21: Quantos as outras informacdes fisicas (ex. horas trabalhadas,
namero de consultas, nimero de alunos, etc.), como elas serdo capturadas e
associadas aos custos?

Resposta 1: idem a resposta ao item EPC_18.

Resposta 2: idem a resposta ao item EPC_18.

No entanto, trataremos de fazer identificacdo de um indicador para cada
centro de custos, o0 que hoje ndo temos. Por exemplo, nas secretarias que prestam
servicos fins, como a secretaria da educacao, saude, obras, vai ter como indicador o
servico prestado por essa secretaria. Na saude, podemos ter como indicador o
namero de consultas, na educacdo o numero de alunos como indicador. Na
contabilidade, teremos como indicador o numero de langcamento, pois todos os
estagios que temos, séo feitos lancamentos. Entédo, cada centro de custos tem que
ter seus indicadores, porém ainda ndo temos. Tem que saber o que € interessante
medir em cada centro de custos, qual é a informacdo que precisamos.
Primeiramente estamos querendo fazer o levantamento de custos de cada centro de

custos, posteriormente partiremos em busca desses indicadores.



43

4.1.4 Estratégias de deciséo e informacéo de custos

EDI_22: Assumidos os objetos de custeio, quais as decisfes que se esperam
gue sejam tomadas com o auxilio dos relatérios de custos?

Resposta 1: Obtido os relatérios com as informacgfes de gastos e geradas as
planilhas de apuracdo de custos, sera entregue aos gestores (Secretarios,
Superintendentes e Coordenadores), responsaveis pelos centros de custo, visando
possibilita-los uma andlise comparativa dos resultados, primeiramente do proprio
centro de custos (comportamento) e daquele centro de custo com outros
(comparacao), porém com caracteristicas semelhantes, para poder assim melhorar a
gestdo dos recursos. Também, podem ser comparados 0s custos com diferentes
entidades; comparar com periodos anteriores; e, comparar custos que foram
previstos com os executados.

Resposta 2: O que € mais interessante, pelo levantamento de custos, é saber
qual é o custo das atividades fins. Por exemplo, se uma escola X, gasta valor x com
um aluno, e escola Y gasta mais, perguntasse, porque esse gasto € maior? Quais
sdo as medidas que devemos tomar para que esse quadro mude. Outro exemplo, na
saude, qual é o custo de uma consulta médica? Devemos continuar mantendo os
postos ou 0 custo € menor contratando uma consulta? Tais questdes nos levam a
soluciona-las com base nas informacfes geradas pelo levantamento dos custos da
PMSM.

EDI_23: Quais serdo o0s principais relatorios relevantes para diferentes
usuarios e a frequéncia de analise que deles se espera?

Resposta 1: Estas informagdes geradas mensalmente podem auxiliar o gestor
no processo decisério, mostrando, por exemplo, que tal gasto pode ser diferente
daquele gasto em diferentes escolas, assim possibilita criar agdes para que possam
ser corrigidas tais distor¢des.

Resposta 2: Acredita-se que esta questdo é muito cedo para tratarmos.
Estamos tendo muito dificuldade nesse processo implantacdo de custos. Existe o
fato cultural das pessoas, em termos de ter que fazer o adequado controle dos
custos, responsabilidade de saber indicar adequadamente a qual centro de custos
determinado item pertence, a importancia desse levantamento, entre outras, entéo
sao questdes que buscamos na tentativa de melhora-las, para que seja feita de fato

um correto levantamento da informagéo de custos.
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4.2 Segunda rodada

Para a realizacdo da segunda rodada da técnica Delphi, apds a verificacédo
das respostas que foram convergentes, os resultados foram separados em dois
grupos, o das respostas convergentes e o das respostas com algum grau de
divergéncia. As respostas convergentes ndo foram alteradas pelos especialistas. Em
relacdo as respostas divergentes dos entrevistados foi comentado pelo item

“Alteracdo de Reposta” as informagdes que foram dadas inicialmente.

4.2.1 Relatério de questbes convergentes

Andlise trata resumidamente sobre as questdes que convergiram na primeira
rodada de entrevista. Nestes pontos, 0s entrevistados estdo com 0 mesmo
pensamento em relacdo aos procedimentos necessarios para a implantacdo de um
sistema de custos.

Em relacdo as estratégias de identificacdo e acumulagéo o sistema de custos
terd como base o eixo Institucional. Adotou-se como base a estrutura organizacional
para montar os centros de custo. Dentro das secretarias foram criados os centros de
custos, por exemplo, na Secretaria de Educacéo tem-se, dentre outras, a Educacao
Basica e seus centros de custos que sao formados por varias escolas e suas
respectivas gestoes.

A estratégia adotada pela PMSM para poder identificar o consumo do recurso
guando este ndo é exatamente o da liquidacdo da despesa orcamentaria, 0 custo
sera acrescido ao centro de custo da gestdo da secretaria do local que originou o
gasto.

Abordou-se que quando o servidor for cedido para o municipio, a PMSM é
responsavel por repassar o valor da remuneracéo deste servidor ao cedente. O valor
repassado néo faz parte da folha de pagamento da Prefeitura, devendo haver o
ressarcimento ao 6rgéo de origem, pois é ele quem realiza o pagamento do salario.
Logo, o valor do ressarcido sera um custo atribuido diretamente a unidade em que
este servidor exerce suas atividades. E para os casos de funcionarios do municipio
gue sao cedidos a outros 6rgaos nao corresponderdo aos custos para o ente, pois

os valores da remuneracao serdo pagos pelo 6rgédo que solicitou o servidor.
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No que diz respeito a acumulagéo de custos, se dara por processos focando
nas atividades continuas. Os gastos de governo para a manutencdo das atividades
(como agua, luz, telefone, pessoal e encargos, etc.) serdo acumulados por processo,
e alocadas aos centros de custos que as consumiu. Os gastos referentes a obras
gue se classificam por ordem, por exemplo, ndo farao parte do custo.

Em referéncia aos gastos com agua, esgoto, telefone e energia elétrica,
quando for possivel serd alocado diretamente ao centro de custos. No entanto,
guando néo possivel essa identificacdo, 0 montante recaira sobre o centro de custos
gestao.

Em relagcdo a estratégia de mensuracdo de custos, a PMSM néo ir4
considerar as despesas de exercicios anteriores, considerando que se referem a
competéncias executadas anteriormente, ndo incluidas no orcamento em exercicio,
portanto registradas diretamente no PL.

No tocante as despesas de capital, essas nao irdo compor 0s custos da
PMSM, tendo em vista que se trata de investimento. Logo, ird obrigatoriamente
compor seu ativo.

No que concerne aos bens para consumo estocados em almoxarifado, a
PMSM néo vé problema quanto a isso, pois essa informacao vai ser obtida a partir
do consumo do bem. Como essa informacédo nao vai ser obtida no momento da
liquidacdo, ndo acarreta problema, pois no momento que € feito a requisicdo ao
almoxarifado, irdo os responsaveis pelo setor identificar qual centro de custos aquele
bem vai ser consumido.

Quanto ao consumo de estoque independente da execucdo orcamentaria,
sera considerado o que foi requisitado, através de documento especifico, para cada
unidade. A PMSM conta com um sistema de informacdo que controla o consumo de
materiais e que pode fornecer a informagcdo das quantidades requisitas e seus
respectivos valores, por cada centro de custo que 0s consumiu.

No que diz respeito aos adiantamentos ou suprimento de fundos, quando da
sua efetiva comprovacgéao, lancar-se-a diretamente no centro de custo a que pertence
esse gasto. Assim, a secretaria, tendo ela varios centros de custos, vai ter que
indicar a qual centro ou centros de custos pertence aquele gasto.

Tratando-se dos gastos relacionados a utilizagdo dos bens imobilizados,
como a depreciacdo, amortizacdo e exaustdo de determinado bem, sera

considerado para fins de apuracéo de custos, tal valor referente a disponibilidade do
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bem em determinado periodo. Essas informacdes serdo fornecidas pelo setor de
patrimonio, pois ele tem o controle de todas as informacgdes referentes aos bens da
PMSM, alocados em seus devidos centros de custos. Quando se deseja obter
informacéo a respeito da depreciacdo mensal, o sistema de controle de patrimoénio
emite um relatorio da depreciacao por centro de custo.

Sobre as despesas de exercicios anteriores, serdo registradas diretamente no
PL, ndo fazendo parte das Variac6es Patrimoniais Diminutivas (VPD).

Em relacdo aos restos a pagar liquidados, por terem sido executados no
exercicio, estes fardo parte dos custos do periodo. Em relacdo as questdes
abordadas sobre processamento de dados, as respostas foram unanimes que a
PMSM néo possui um sistema de custo informatizado.

Referente as decisdes que se esperam ser tomadas com o auxilio dos
relatérios sera realizar um andlise dos gastos do préprio centro de custo ou um
comparativo com o0 gasto dos demais centros de custo com caracteristicas
semelhantes, para poder assim melhorar a gestdo dos recursos. Também, podem
ser comparados o0s custos com diferentes entidades; comparar com periodos

anteriores; e, comparar custos que foram previstos com o0s executados.

4.2.2 Questdes para reavaliacao

Questdes referentes a compilacdo das respostas da primeira rodada que nao
se encontraram em reciprocidade. Elaboradas para aplicagdo de uma segunda
rodada necessaria para que uma nova analise fosse realizada.

EIA_03: Qual sera a estratégia de reconhecimento de custos em relacdo ao
servidor apresenta mais de um contrato de trabalho com a PMSM?

Foi abordado que quando um servidor apresentar mais de um contrato
(matricula) na PMSM, o setor de folha de pagamento identificard as horas de
trabalho em cada uma delas e o valor do gasto com a despesa de pessoal sera
distribuido de acordo com o seu periodo de trabalho, por horas trabalhadas, de
forma a atribuir a cada centro de custo o valor pago ao servidor pelo efetivo custo do
trabalho naquele local. No entanto, mencionou-se também que esta questdo ainda
nao foi bem definida e que em um primeiro momento, o servidor que apresenta mais

de um local de trabalho, vai ser alocado em apenas um local (centro de custos).
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Alteracdo de resposta: No que diz respeito a estratégia de reconhecimento
em relacdo ao servidor que apresenta mais de um local de trabalho com a PMSM, o
servidor vai ser alocado no centro de custos que apresenta mais carga horaria.

EMC_08: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM
tratara os valores empenhados em adiantamentos ou suprimentos de fundos?

Mencionou-se que fara parte do custo no momento da efetiva comprovacéao,
na liquidacdo. No entanto, também foi observado que ndo sendo possivel capturar
essa informagao nos quatros “eixos”, patriménio, folhna de pagamento, almoxarifado
e contabilidade, n&o fara parte da informacao de custos.

N&o houve alteracdo das respostas por parte dos especialistas.

EMC _17: Como a PMSM tratard as variacbes dependentes e as
independentes da execucdo orcamentaria sobre o estoque de divida publica em
relacdo no sistema de custos?

O valor do custo considerado é apenas 0 gasto no pagamento dos juros e
encargos da divida, pois o valor do principal esta no passivo e pertence a um valor
de anos anteriores. No entanto, notaram-se que a divida publica compde o 6rgao de
Encargos Gerais do Municipio, assim como , precatorios, passivo atuarial e despesa
de exercicios anteriores, estes ndo irdo compor os custos da PMSM.

Alteracao de reposta: Especialista complementou que ndo havia analisado em
relacdo a juros e encargos, no entanto concorda que estes fardo parte do custo do
exercicio.

EDI_23: Quais serdo o0s principais relatorios relevantes para diferentes
usuarios e a frequéncia de analise que deles se espera?

Estas informacdes geradas mensalmente podem auxiliar o gestor no processo
decisério, mostrando, por exemplo, que tal gasto pode ser diferente daquele gasto
em diferentes escolas, assim possibilita criar agdes para que possam ser corrigidas
tais distor¢cdes. No entanto, também se acredita que esta questdo é muito cedo para
ser tratada.

Alteragcdo de resposta: Especialistas comentaram que ndo foram definidos os
principais relatérios relevantes. Porém, ambos concordam que estes relatérios irdo

auxiliar os gestores no processo decisorio.
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Percebeu-se que a PMSM esta se adaptando em relacdo a imposicao legal
quanto a obrigatoriedade da implantacdo de um sistema de custos. Embora exista
esta exigéncia, é notoria, por parte da instituicdo, a importancia da apuragdo de
custos para o auxilio na tomada de decisdo. Alguns pontos sdo mais consensuais no
desenvolvimento do sistema de custos, como por exemplo, o modelo de
mensuragdo. O modelo de decisao e informacdo e o de processamento ainda nao
estdo definidos. Em relagdo a acumulagéo existem duvidas sobre a aplicabilidade do
sistema em relagéo a projetos.

A implantacdo desenvolve-se de modo gradual, visto que ndo é possivel
abranger todas as unidades da PMSM. A instituicdo prevé um processo de
adaptacdes em relacdo a mensuracdo dos custos, visto que ndo € possivel
identificar todos os gastos nos devidos centros de custos em razdo da sua
complexidade estrutural. Além disso, ainda ndo € possivel processar 0s custos em
um sistema informatizado. Portanto, neste estagio inicial de desenvolvimento os
custos serdo apurados apenas por meio de planilhas Excel®.

Os levantamentos das informac¢des de custos baseiam-se em quatro eixos, ou
seja, patrimbnio, almoxarifado, folha de pagamento e contabilidade. O método de
custeio direto serd para a apuracdo dos custos e terdo como base para obter a
informagao os quatro eixos citados acima.

O modelo de identificacdo de custos da PMSM ir4 se pautar na dimensao
institucional, ou seja, na estrutura organizacional para auxiliar na elaboracdo dos
centros de custos, que atingirdo fracdes menores dentro das secretarias, tais como,
escolas, unidades de saude, etc. Percebeu-se que ha uma 6tima compreensado da
mobilidade do custo da méao-de-obra e que nao serd dificil o controle da mesma em
situacdes ndo corriqueiras, tais como, intercambio de servidores com outros 6rgaos
da Administracdo Publica.

Também, ha um reconhecimento por parte dos entrevistados de que 0s
custos diretos que precisam de maior esforgo no seu rastreamento serdo alocados a
partir de uma reorganizacéo natural decorrente da implantagéo do sistema de custos
com o auxilio e aperfeicoamento das informagdes de patrimdnio, almoxarifado e

folha de pagamento. Essa alocacdo somente sera possivel, segundo os experts, se
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houver uma conscientizacdo generalizada por parte de quem manipula os dados de
custos.

Outro resultado implicito € a presenca de alguma tecnologia marginal aos
sistemas estruturantes, como no caso do mecanismo de rastreamento do consumo
de almoxarifado.

Segundo os entrevistados, serdo confeccionados relatorios que permitirdo aos
gestores realizar as analises e adotar medidas para melhorar a eficiéncia e eficacia
da instituicdo. O conteudo e interessados nos relatérios ainda néo estdo claros neste
estagio de desenvolvimento. Logo, qualquer conclusdo sobre o modelo de
informacao de custos é prematura neste momento.

Sugere-se que futuros estudos sejam conduzidos para acompanhar a
implantacdo e conclusdo do sistema de custos na PMSM, principalmente para

analisar pontos que néo foram alcancados nesse momento.
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Anexo 1 — Oficio N° 06/2014 Autorizacao de Estudo

Oficio N° 06/2014

Santa Maria, 17 de novembro de 2014.

Sra. Ana Beatriz Maria Rodrigues de Barros
Secretaria de Municipio de Finangas

Assunto: Autorizagio de estudo

Prezada Senhora,

As académicas Claucia Luciana Vitalis e Angela Brondani da Fontoura sdo minhas orientadas na
disciplina de Trabalho de Conclusdo de Curso no Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de
Santa Maria. As alunas elaboraram um projeto sobre a estratégia de implanta¢@o de um sistema de custos na

Prefeitura Municipal de Santa Maria.

Solicito que V.Sa autorize as referidas alunas a realizar visitas aos diferentes setores do Municipio,
entrevistas com servidores e que redijam um relatorio que lhe serd apresentado para eventuais corregdes e

aprovagdo antes da sua divulgagdo.

Cordialmente,

Prof. Jose Al Magrini Pigatto




DC— /R:J\JJO
)/\ o

Miarilda Manfio
Superintendente de Gesto
Or¢amentdria e Financeira

seeretaria de Mun, de Financas
Matricula 10.655

Cristiano Sausen Soares
Contader CRC/RS 070219.0
Mat-icula 14583
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Apéndice 1 — Roteiro de entrevista

EIA_01: Considerando dois grandes eixos, o funcional programético e o institucional,
em qual deles a PMSM vai se basear para identificar os custos?

EIA_02: Caso a escolha seja pelo eixo institucional, ele sera de alcance amplo, por
exemplo, alcangcando as secretarias como um todo ou restrito, atingindo unidades
administrativas ou fracdes destas, como escolas, unidades de saude, etc.?

EIA_03: Qual sera a estratégia de reconhecimento de custos em relacdo ao servidor
apresenta mais de um contrato de trabalho com a PMSM?

EIA_04: Qual sera a estratégia de reconhecimento de custos em relacdo ao servidor
que é cedido de outro 6rgdo (servidor da UFSM, por exemplo, que executa
atividades na PMSM) ou servidor do municipio que é cedido para outro 6érgao?
EIA_05: Qual ser& a solucdo ou estratégia desenvolvida da PMSM para identificar o
local de consumo do recurso quando este ndo é exatamente o da liquidacdo da
despesa orcamentaria?

EIA_06: Em relacdo a acumulacdo de custos, esta sera apenas por processos,
focando as atividades continuas do governo, ou ha alguma previsdo de acumulacéo
por ordem, como por exemplo, com obras publicas que tem inicio, meio e fim?
EIA_07: Quanto aos gastos com utilidades publicas como energia elétrica, agua e
esgoto, telefone, como sera identificado o gasto de cada centro de custos?

EMC_08: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM tratara
as despesas de exercicios anteriores?

EMC_09: Em relacéo aos ajustes na despesa or¢camentaria, como a PMSM tratara a
despesa com bens estocaveis em almoxarifado?

EMC_10: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM tratara
os valores empenhados em adiantamentos ou suprimentos de fundos?

EMC_11: Em relacdo aos ajustes na despesa orcamentaria, como a PMSM tratara
as despesas de capital?

EMC_12: Em relacdo aos ajustes na despesa orgamentaria, como a PMSM tratara
0s restos a pagar liquidados e, portanto, considerados executados no exercicio?
EMC_13: Como a PMSM tratard o consumo independente da execucao
orcamentaria de estoques?

EMC_14: Como a PMSM tratard as prestacdes de contas de adiantamentos ou

suprimento de fundos?
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EMC_15: Como a PMSM tratar4 o consumo de capital independente da execuc¢éo
orcamentéria, como por exemplo, a depreciacao, exaustdo ou amortizagdo?
EMC_16: Como a PMSM tratara as despesas de exercicios anteriores?

EMC_17: Como a PMSM tratara as variacdes dependentes e as independentes da
execucao orcamentéaria sobre o estoque de divida publica em relagcdo no sistema de
custos?

EPC _18: Nos sistemas de informacdo da PMSM existe cadastro de unidades
administrativas (UA)? Essas UAs correspondem aos centros de custos?

EPC_19: Como é captada a informacdo n&o financeira (KW/h, m®) sobre o gasto
com utilidades publicas, energia elétrica, agua e esgoto, telefone?

EPC_20: Qual a solucéo para rastrear custos diretos quando a unidade de consumo
é diferente da unidade de liquidacédo da despesa?

EPC_21: Quantos as outras informacgdes fisicas (ex. horas trabalhadas, niumero de
consultas, nimero de alunos, etc.), como elas serdo capturadas e associadas aos
custos?

EDI_22: Assumidos os objetos de custeio, quais as decisfes que se esperam que
sejam tomadas com o auxilio dos relatérios de custos?

EDI_23: Quais serdo os principais relatorios relevantes para diferentes usuarios e a

frequéncia de analise que deles se espera?



