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RESUMO

A administragdo publica parece estar em um processo de mudanga, onde tudo leva a crer
que nao se permite mais uma administracdo que ndo seja focada em resultados, tendo
como principio basico a eficiéncia. Em contrapartida a esse novo contexto, pode-se dizer
que os recursos publicos encontram-se mais escassos, ensejando dos gestores uma maior
responsabilidade fiscal. Este estudo, motivado pelas discussdes sobre tema, objetivou
abordar as exigéncias legais e a importincia da analise de custo numa gestdo publica
voltada para os resultados, através de pesquisas exploratérias e bibliografica. Foi realizado
também um estudo de caso aplicando a metodologia do sistema de Custeio Baseado em
Atividade — ABC em uma unidade fiscal da Secretaria de Estado da Receita da Paraiba,
identificando as dificuldades encontradas na aplicacao do sistema. Os resultados mostraram
que além de ser possivel implementar uma politica de custo na administra¢éo publica, o
sistema ABC é apontado como um dos mais indicados para fomecer informagdes propicias
aos gestores, porém, ha necessidade de reformulagdo do modelo mental destes e dos
servidores da administracdo publica.

Palavras-chave: Administracdo Puablica. Custeio ABC. Secretaria da Receita.



ABSTRACT

Public administration seems to be in a process of change that cannot be tolerated an
administration that is not focused on results, having efficiency as its foundation. In contrast to
this new context, it is evident that public resources are rarer, forcing managers to keep a
greater fiscal responsibility. This study, motivated by the discussions on the theme, aimed to
approach the legal requirements and the importance of a cost analysis of public
administration focusing on results, through exploratory and bibliographic researches. A case
study was also made, applying the methodology of the system of Activity-Based Costing —
ABC in a fiscal unit intemal Revenue Service of Paraiba, identifying the difficulties found on
the system’s application. The results show that it is possible to implement a cost policy in
public administration and the ABC system is pointed one of the most recommended to give
propitious informations to the managers, however, there is a necessity of reinventing public
administration managers’ and servants’ mental modet.

Keywords: Public administration. ABC Costing. Revenue Service.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura do sistema de informacg&o contabil piblica...............ccoooveiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 24
Figura: 2 < CUSei0 PO aDSOIGAD .c.ucummircssmmvaeusssmmrsysussussinss s ssvasos i vee oy sy Va8 Sveas ¢ B S B 26
Figura 3 - Esquema bdsico do método de custeio variavel................cceooiiiiiieiciicce e 28
Figura 4 - Modelo do Custeio Baseado em Atividade...............c.cocoeiiiriiiiiinicci e 30
Figura 5 - Representac8o do método de custeio ABC.............ccoooieiiiriieereeeeeeceee e 31
Figura 6 - Hierarquia de atividades. .............oooiiiiiiiicee et 37
Figura 7 - Funcdo, business process, atividade, tarefas................ccccoooooiiriiii i 39
Figura 8+ Direcionadores de CUSLO ... cu e ity s sty soss 40
Figura 9 - Formato de codificagdo da classificago orgamentaria no orgamento publico. .................. 44

Figura 10 - Quadro detalhamento da despesa por elemento...........ccccoceeeiiiiiiiiiiiieenncieeesceveeeeeennnn. 45
Figura 11 - Classificagao da deSPeSA .........c.ooviiieiiiiiiiie e st r e s s 45
Figura 12 - Comparativo do sistema de custeio ABC e o Sistema do Orgamento Pablico.................. 46

Figura 13 - Organograma das Geréncias REgIONAIS ............ccoooiiiiriio i 50



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Representagéo percentual dos recursos consumidos no Posto Fiscal ..............ccceveueee... 54
Grafico 2 - Percentual de custo total dos recursos aplicados por atividade..................cccccoeevvenninnnn. 74
Grafico 3 - Percentual de custo total dos recursos aplicados por setor...........ccccccceveeeiecccieineeieeeneann. 75
Gréfico 4 - Percentual do custo unitario total por atividade primania.............cccccceceveeiciiiesccinnenees 80
Grafico 5 - Percentual de recursos aplicado as atividades primanias...........cccceeeviiiiiiiiinieeeennieeeeeeen, 81
Gréfico 6 - Representacdio dos objetos de CUSLOS ...........ooiiv i 82



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Inventaric de atividades e percentual de méo de obra por atividade

Tabela 2 - Levantamento 08 TEGUNSOS. ..........ooeoiiieeeireeeraerersseeesaanererrrreeessssaserrrantasssssee st emneseers

Tabela 3 - Alocagdo de maoc-de-obra as atividades (em R$)

..........................................

Tabela 4 - Areas cobertas e os valores de depreciagio da estrutura fisica

Tabela 5 - Area comum banheiro feminino

Tabela 6 - Area comum banheiro masculino

Tabela 7 - Area comum corredor

Tabela 8 - Area comum c0zinha, refeitOri0 € GEIAUOT.........cveveeeer e eeeeereeeeeeieeeesesseestseseareresseeesens

.. 57

Tabela 9 - Apropriacio das despesas com depreciacao de bens imdveis nos seus setores (Em R$) 58

Tabela 10 - Bens do ativo a serem depreciados ..o

Tabela 11 - Despesa com depreciacfo de bens do uso exclusivo do setor fiscal

Tabela 12 - Despesa com depreciacio dos bens de uso exclusivamente da digitacio...

Tabela 13 - Despesa com depreciacio dos bens de uso comum setores fiscais e digitacdo.............

Tabela 14 - Despesa com depreciagdo equipamentos comum atodo posto ........ccevveeincicennecnes

Tabela 15 - Despesa com depreciagio do setor da agéncia arrecadadora ....................

Tabela 16 - Despesa totat com depreciagio dos bens moveis por setor (EMRE) .....ooeeivviniiine.

Tabela 17 - Despesa total com depreciagdo por setor, bens méveis e iméveis (EM R$)
Tabela 18 - Despesa com depreciagio alocada a atividade de fiscalizag8o0...................

Tabela 19 - Despesa com material de expediente consumido no setor de digitagéo ......

Tabela 20 - Despesa com material de expediente consumido no setor fiscal

Tabela 21 - Despesa com material de expediente consumido no setor fiscal e digitagéo .................

Tabela 22 - Apropriacdo dos itens 09 e 11 da tabela 21, as atividades de consumo ......
Tabela 23 - Representacdo dos materiais consumidos na unidade...........ccocoveneviniane.
Tahela 24 - Apropriago material de CONSUMO.......coovvvimririiis i e
Tabela 25 - Representagio dos materiais de limpeza consumidos na unidade...............

Tabela 26 - Apropriacdo material de limpeza...............cccciin e,

Tabela 27 - Resumo total dos recursos MABAAIS ......c.covveeivevvremvreeeceieee o eeeseaaeeerre s s rrenarereraseeanrras

Tabela 28 - Apropriagio dos custos de materiais de consumo aplicado no setor fiscal .....................

...................

60

.. 60

60
61
62

62

65

65

.66



Tabela 29 - Custo do consumo de papel A4 alocado na atividade ...............ccoovveeievviiieieeeeeeeccceees 67

Tabela 30 - Custe do consumo de toner para impressora kyocera alocado na atividade.................. 67
Tabela 31 - Alocagao dos custos de material as atividades do setor fiscal........c.ccocoveiiicerviinncciinennn, 67
Tabela 32 - Apropriacdo recurso conservagdo € manutengdo 2 cada Setor.........c.coevvivvccereccvnrinnene 68

Tabela 33 - Alocagdo dos recursos de conserva¢do e manutengio das atividades do setor fiscal..... 69

Tabela 34 - Apropriacdo consumo de energia aos SBIOFeS ...t 69
Tabela 35 - Apropriacéo do custo de energia elétrica setor fiscal............ccccreeieercccvccceetnerensnrraenne 70
Tabela 36 - Controle de chamadas telefonicas efetuadas por setores/atividade...................... Ea

Tabela 37 - Apropriando chamadas ndo identificadas. ... eveeeeeeceees 11

Tabela 38 - Apropriando recursos 05 SEIOIES...............ociii i eiser e s resse e e e reneresesnnses TR

Tabela 39 - Apropriagio das chamadas telefénicas as atividades do setor fiscal ...l 72
Tabela 40 - Matriz de custos das atividades realizadas no P. F. de Nilson Lopes no periodo de janeiro

de 2008 a junho de 2008 (EM RE).......ccooiiiietsis it stsssserserssssesa s 73
Tabela 41 - Classificagao, identificacdo de consumo e direcionadores das atividades .................... 76
Tabela 42 - Direcionando atividade secundaria n® 4, para suas atividades primanas ...........cccceveeeeee 77
Tabela 43 - Direcionando atividade secunddria n® 5 para sua atividade primaria............cccccceinninnns 77

Tabela 44 - Direcionando atividade secundaria n® 10, para suas atividades primanas ..................... 77

Tabela 45 - Direcionando atividade secundaria n® 12 para sua atividade primaria............................. 77
Tabela 46 - Direcionando atividade secundaria n® 11 e 14, para suas atividades primarnas............... 78
Tabela 47 - Custo das atividades primarias e direcionadores de atividades..............ccocoeee 78
Tabela 48 - N°® de eventos direcionadores das atividades ...............ccocveeenniinciinc e, 79
Tabela 49 - Custos unitarios das atividades..........coeeevvrercicciiiii e 79
Tabela 50 - Determinaco da taxa de consumo de atividade ........... ..., 81
Tabela 51 - Custo dos objetos de CUSIOS ......ociiiecr it 81

Tabela 52 - Custo unitario dos objetos de CUStOS ... 82



SUMARIO

1 APRESENTACAQ 12
1.1 Problematiza¢ao 13
1.2 Objetivos 14

1.2.1 Objetivo geral 14
1.2.2 Objetivos especificos 14

1.3 Justificativa 15

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 17
2.1 Pesquisa quanto aos objetivos 17

2.2 Pesquisa quanto aos procedimentos 18

2.3 Pesquisa quanto a abordagem do problema 19

3 FUNDAMENTACAO TEORICA 21
3.1 A Administra¢do Publica e a necessidade de Implantagio de um sistema de custos 21
3.2 Caracteristicas dos Sistemas de Custos 25
3.3 Métodos de custeio 26

3.3.1 Custeio por Absor¢cao 26
3.3.2 Custeio Variavel 28
3.3.3 Custeio Baseado em Atividade — ABC 30
3.4 Aplicagéo do método ABC na Administragdo Publica 35
3.4.1 Atividade 36
3.4.2 Direcionadores 39
3.4.3 Objetos de custo 40
3.4.4 O orcamento publico como modelo de apropriacdo de custo e sua relagdo com o
sistema ABC. 41

4 ESTUDO DE CASO 49
4 1 Caracterizagéo da SER 49
4 2 Definindo atividades 51
4 3 Levantamento dos recursos 53
4 4 Identificando direcionadores de recursos e atribuindo custos as atividades----—------— 55

4. 4.1 Méo-de-Obra 55
4.4 2 Deprecia¢ao 56
4.4.3 Material de Consumo 61
4.4.4 Veicuios 68
4.4.5 Conservagao e manuten¢ao 68
4.4.6 Energia Elétrica 69
4 47 telefone 70
4.48 Agua 72
4.4 9 Matriz de recursos por atividades 73
4.5 Célculo do custo dos objetos de custo 75
4.5.1 Definigdo das atividades primarias e secundarias 76
4.5 3 Atribuindo valoras aos objetos de custo 80

5. CONSIDERACOES FINAIS 84

REFERENCIAS 87

APENDICE A - QUESTIONARIO DE IDENTIFICAGAQ DE ATIVIDADES 80

ANEXO A ORGANOGRAMA DA SECRETARIA DE ESTADO DA RECEITA - 92



12

1 APRESENTAGCAO

Diante da evoiugdo que o mundo vem apresentando, tais como inovagdes tecnolégicas,
desenvolvimento de telecomunicagBes e, consequentemente, o avango dos canais de
comunicagéo, pode-se observar o crescimento do nivel de informacio da sociedade através
da busca do conhecimento. Este conhecimento pode frazer consigo cidadéos exigentes e
conhecedores dos seus direitos, demonstrando ndo suportarem mais a manutencgéo de uma
administragéo ineficiente. Na busca de mudanc¢as nesse este panorama, tem-se observado
de forma generalizada que os Estados e a Unido vém tentando atender a principios
constitucionais voltados ao controle de uma boa administrag@o. Dentre eles, destaca-se o
principio da eficiéncia, que vem obrigando os gestores a direcionarem seus trabalhos com
base em planejamentos para assim atenderem aos anseios da sociedade.

Diante desse cenario parece se iniciar uma gestdo voltada para resultados, realizada
através de planejamentos para se direcionarem as agdes. Nesse contexto, pode-se notar
que existe hoje no Brasil um consenso em relagdo a necessidade de a administragéo
publica melhorar substancialmente seu gerenciamento.

Mediante o que se divulga nos meios de comunicagdo, comumente se vé que as
dificuldades sociais do pais exigem da administragéo puiblica um nivel de resultados bem
superior ao que ha hoje. Assim, a responsabilidade do govemo para realizar sua funcgéo
social, deve ser alcancada com a maior qualidade possivel na sua prestacido de servigos e
também com a maior eficiéncia possivel. Dessa forma, ndo se podem mais ignorar as
questdes relacionadas a eficacia e a eficiéncia no setor publico, pois ndo ha recursos
infinitos disponiveis para o alcance de todos os objetivos sociais.

A sociedade, através de manifestacbes proprias e exigentes, vem deixando transparecer
uma necessidade dos dérgaos publicos prestarem bons servigos aos cidaddos com baixos
custos e alta qualidade. Assim, faz-se necessario combater os desperdicios, reduzir os
custos e aumentar a produtividade, fazendo mais ao menor custo possivel.

Nesse cenario, percebe-se ser fundamental a implanta¢do de um sistema de custos para
tomar mais transparentes para a sociedade os gastos com servigos e/ou bens,
disponibilizando mais informacgdes, que permitam avaliar a administragio publica de forma
mais abrangente, contribuido para uma gestao eficaz e responsavel.

Responder as demandas da sociedade corm um nivel melhor de atendimento interno e/ou

externo, pode ser um grande desafio para a administragéo publica.
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Diante dessas configuragdes, estudos tém apontado que sistemas de custeio sdo de
fundamental importancia para direcionar as decisdes de uma organizacdo e avaliar 0s seus
resultados, buscando alcangar os objetivos tragados com menos desperdicios.

Este trabalho encontra-se fundamentado em pesquisas exploratorias, pesquisas
bibliograficas e estudo de caso. Aborda as exigéncias legais que precisam ser cumpridas
pelos gestores publicos no sentido de apurar custos operacionais. Realiza-se no estudo uma
analise das ferramentas de custeio mais evidenciadas nos meios contabeis; no contexto da
pesquisa, ndo se deixou de fora a abordagem do orgamento publico, apontado por aquetes
que o contemplam como um natural sistema de custo, corrente a qual nos condicionamos,
porém entende-se ndo atender as necessidades gerenciais de um verdadeiro sistema de
custeio e, por conseqiiéncia, ndo cumprir exigéncias legais evidenciadas nas Leis 4320/64 e
101/2000, respectivamente, lei de orgamento e balangos da Uni&o, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal e lei de responsabilidade fiscal; por fim, aborda uma
aplicagdo pratica da metodologia de custeio baseada em atividade.

O trabalho esta dividido em cinco partes: na primeira, realiza-se uma apresentacdo das
abordagens do nosso estudo; na segunda, apresenta-se a metodologia aplicada no estudo;
na terceira, sdo apresentados conceitos basicos relacionados com os sistemas de custeio
vigente; depois, desenvolve-se um estudo comparativo do ABC com o sistema orgamentario
aplicado pela contabilidade governamental; na quarta, aplica-se a metodologia do custeio
baseado em atividade —~ ABC em unidade fiscal da 5° Geréncia Regional da Secretaria de
Estado da Receita; na quinta, apresenta-se as consideracdes acerca do estudo em guestio.

1.1 Problematizagao

Nos uitimos tempos, € comum se notar, de forma geral, que a sociedade vem se
desenvolvendo culturalmente e cobrando da gestdo publica uma melhor aplicagdo dos
recursos publicos, que provém de tributos por ela pago, e que precisam ser administrados
com base em uma politica de resultados que sé podera ser implementada no momento em
que o Estado conseguir implantar um modelo econdmico de custeio que venha referenciar
seus resultados.

Portanto, nota-se que a sociedade parece estar insatisfeita com a manutengéo de uma
administracdo publica ineficiente e, paralelamente a essa observagéo, gestores publicos
buscando atender principios constitucionais voltados ao controle de uma boa administragéo.
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Dentre eles, pode-se destacar o principic da eficiéncia, que vem obrigando os gestores a
direcionarem seus trabalhos com base em planejamentos e controle de custos para, assim,
atenderem aos anseios da sociedade.

Dispositivos legais como a Lei Federal n® 4.320/64, ja determinam a implantagdo de
sistemas de custos na administragdo pdblica, posteriormente reforgado pela Lei
Complementar n® 101/2000.

Com base no desenvolvimento contextual posterior, este estudo buscara responder a
seguinte problematizacdo: Quais os resultados apresentados pelo sistema ABC quando
da sua aplicagdo em uma unidade fiscal na Geréncia do Quinto Nucleo Regional da
Secretaria de Estado da Receita com sede em Sousa-PB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

|dentificar os resultados apresentados pelo sistema ABC quando da sua aplicagdo em uma

unidade de fiscalizagdo, na Geréncia do Quinto Nucleo Regional da Secretaria de Estado da
Receita com sede em Sousa-PB?

1.2.2 Objetivos especificos

= Abordar as exigéncias legais e a importancia da analise de custos numa gestao
publica voltada para resultados;

= Analisar o0 modelo de orgamento publico atual, suas metodologias e dispositivos
legais, realizando um confronto com o modelo de custeio baseado em atividade;

» Definir as atividades desenvolvidas, bem como seus direcionadores na unidade
estudada;

= |dentificar as dificuldades encontradas na implementacgéo de ferramentas de custo
na Geréncia do Quinto Nucleo Regional da Secretaria de Estado da Receita com
sede em Sousa-PB.
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1.3 Justificativa

A Administragdo Pdblica cabe o desenvolvimento de atividades que visem ao bem comum.
Por Administragcdo Pablica compreende-se o conjunto de o6rgdos, fungdes e agentes
publicos com a finalidade de desenvolver as atividades do Estado, visando & consecugdo
dos interesses coletivos. A Administragéo Publica deve expressar o compromisso do Estado
com o bem-estar da coletividade como conceituado por (MEIRELLES, 1996).

Muito se comenta que o govemno administra mal o Estado, que o servidor publico é
ineficiente e Ihe falta comprometimento evidenciando-se a necessidade de mudanga nesse
cenario, pois a sociedade parece ndo suportar mais certos desmandos. O gestor publico
modemo precisa adequar-se aos principios definidos no artigo 37 da Constituicdo Federal
de 1988. moralidade, impessoalidade, publicidade, legalidade, bem como ao principio da
eficiéncia conforme estabeleceu a emenda constitucional 19/1998. Portanto, entende-se que
€ sob aspectos como da economicidade, eficiéncia e eficacia que os agentes publicos
devem conduzir seus trabalhos.

Desse modo, pode-se dizer que & fundamentat para que a administragcdo publica venha a
atender aos principios supracitados & modernizaciio de seus sistemas de gestdo, ©
planejamento e controle das suas a¢gbes. Nesse contexto, a implementagéo de um sistema
de custo apresenta-se como ferramenta para tomada de decisdo, que busque a
maximizagéo da eficiente aplicagdo dos recursos publicos, aumento da produtividade com
reducdo de custos, entre outros aspectos.

Sob o enfoque legal, com a implantacéo dessa ferramenta de gestdo, a administragéo
estaria também cumprindo exigéncias previstas na Lei complementar 101/2000 no seu
artigo cinquenta, paragrafo terceiro que assim se pronuncia: “A Administragdo Publica
mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento da gestdo
or¢camentaria, financeira e patrimonial”®.

Relativamente aos custos de bens e servigos, a Lei Federal 4.320/1964, que estatui normas
gerais de direito financeiro para elaboragdo e controle dos orgamentos e balangos da Uniao
dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, dispée sobre o dever de sua apuragdo a
fim de uma prestacio econémica de servicos.

Assim, fica entendido que o controle de custo, aliado a outras ferramentas de planejamento,
além de atender & exigéncia legal, representara o inicio de uma profunda revolugao cultural
na gestéo publica brasileira, em que o ente publico, diante da necessidade de recursos para



16

realizacdo de bens e servigos publicos, antes de cogitar 0 aumento da receita através da
elevacéo da carga tributaria, busque obter tais fontes de financiamento, elevando o nivel de
sua eficiéncia, levando ao cidaddo o sentimento de que o custo dos servigos publicos

justifica a sua contrapartida ao cumprimento das suas obrigagdes tributarias.

Desse modo, justifica-se este trabalho pela tentativa de tragar um panorama que venha a
direcionar 0 meithor sistema de custeio a ser aplicade no setor publico, procurando-se
identificar os desafios a serem superados na implementacéo de ferramentas gerenciais de
custo, contribuindo desta forma para que a administragdo publica atenda as exigéncias
legais e cumpra sua missao em atender aos anseios da sociedade.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a caracteriza¢ao da pesquisa tomou-se como base: 1) os objetivos propostos para o
seu desenvolvimento; 2) Os procedimentos a serem aplicados para a coleta de dados; 3)
qual o tipo de abordagem a ser aplicada para as etapas de andlise e interpretagdc dos
dados.

Conforme Beuren et al . (2006,p.79), as pesquisa na area contabil podem ser agrupadas em
trés categorias:

Pesquisa quanto aos objetivos, que completa a pesquisa exploraténa,
descritiva e explicativa; pesquisa quanto aos procedimentos, que aborda o
estudo de caso, o levantamento, a pesquisa bibliografica, documental,
participante & expenmental; e a pesquisa quanto a abordagem do problema,
que compreende a pesquisa qualitativa e a quantitativa.

O ambiente da pesquisa é restrito ao Posto Fiscal de Nilson Lopes, unidade fiscai
pertencente a 5° Geréncia Regional da Secretaria de Estado da Receita da Paraiba, tendo
em vista que, os dados coletados, sdo referentes a informagdes sobre esta unidade.

Os dados sdo apresentados através de tabelas, quadros e graficos os quais proporcionam e
facilitam a compreensao e interpretagao dos resultados. Segundo observacao de Lakatos e
Marconi {1996, p. 33-34) “seu propésito mais importante € ajudar o investigador na distingéo
de diferencas, semelhangas e relagies, por meio da clareza e destaque que a distribuigéo
légica e a apresentacgéo grafica oferecem as classificagdes”.

Buscando-se caracterizar a pesquisa, faz-se necessario estabelecer os procedimentos
metodolégicos aplicados; sendo fundamentado, de acordo com a classificagao de categorias
apresentadas acima.

2.1 Pesquisa quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, pode-se classificar o presente estudo como uma pesquisa do tipo
exploratdria. Apesar de exigéncias legais acerca de aplicagdo de custos na area publica o
assunto abordado encontra pouca divuigac¢ao pratica no setor, verifica-se que, normalmente,
os trabalhos publicados delimitam seus estudos em setores como educagdo e saude, fato
constatado através de andlise das publicagbes apresentadas no portal da associagio

brasileiro de custos. Essa pouca aplicacdo prética e a falta de consenso em se definir a
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melhor metodologia de custeio a ser aplicada no setor publico, direciona o estudo, para uma
pesquisa exploratoria.

Para Beuren et al (2006,p.79), “a caracterizagdo do estudo como pesquisa exploratoria
ocorre quando ha pouco conhecimento sobre a tematica a ser abordada”.

Gil (1999, apud BEUREN, 2006, P.80) destaca que "a pesquisa exploratdria é desenvolvida
no sentido de proporcionar uma viséo geral acerca de determinado fato”.

Nesse sentido, a presente pesquisa apresenta as caracteristicas intrinsecas ao
enquadramento num estudo de caréter exploratério.

2.2 Pesquisa quanto aos procedimentos

Quanto aos procedimentos, sua classificacdo fundamenta-se na necessidade de estudos
complementares ao assunto que se deseja investigar.

Para Beuren ef al (2008, p.83), nessa tipologia enquadram-se: “estudo de caso, a pesquisa
de levantamento, a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a pesquisa participante e
a pesquisa experimental”

Beuren ef al (2006) ressalta que os termos da classificago supracitada ndo apresentam
caracteristicas de unanimidade, porém por o autor direcionar sua obra para os trabalhos
monograficos em area contabil, segue-se sua classificagio no contexto deste trabalho.

2.2.1 Estudo de caso

|
O estudo realizou-se mediante a aplicagdo da metodologia de custeio baseado em atividade
em uma unidade fiscal da Secretaria de Estado da Receita, para o desenvolvimento do
trabalho a coleta de informacgées foi uma caracteristica determinante. Outro aspecto
fundamental foi a aplicacdo de um questionario, direcionado para se determinar as
atividades desenvolvidas no Posto fiscal de Niison Lopes e © percentual de méo-de-obra
aplicada em cada atividade.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, apud SUQOSA,; FIALHO; OTANI, 2007, P.84) afirmam
que:
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o estudo de caso justifica sua importdncia por reunir informacdes
detalhadas com vistas em apreender a totalidade de uma situagio. A
riqueza das informacdes detalhadas auxilia num maior conhecimento e
numa possivel resolucéo de problemas relacionados ao assunto estudado.

Sousa, Fialho e Otani (2007, p. 42) assim definiram um estudo de caso:

é a pesquisa que se caracteriza por um estudo aprofundado e exaustivo de
um caso especifico, que seja relevante pelo potencial de abrangéncia, de
forma a permitir, um amplo e detalhade conhecimento do caso, fato ou
fenémeno estudado, através do processo de analise e interpretacao.

As definigdes acima caracterizam, de forma clara e objetiva, um estudo de caso na pesquisa
contabil no qual ,notoriamente, se enquadra o estudo em questao.

2.2.2 Pesquisa Bibliografica

No; moldes atuais em que se apresenta o trabalho monogréafico, pode-se afirmar que a
pesquisa bibliografica é uma parte obrigatéria do estudo. Nela se aprofundam os
conhecimentos nos assuntos inerentes aoc problema que se deseja investigar, essa
modalidade de pesquisa € realizada em publicagdes sobre o tema e contribui para a
elucidacdo de duvidas e definicbes de padroes técnicos a serem utilizados pelo
pesquisador.

Cervo e Bervian (1983,p.55 apud apud BEUREN, 2006, P.86) definem a pesquisa
bibliografica como a que:

explica um probiema a partir de referencias teéricas publicadas em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como pare da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e
analisar as contribuigdes culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Essa pesquisa enquadra-se em nosso estudo quando, no desenvolvimento dos
conhecimentos técnicos acerca do tema abordado, se realizam pesquisas em livros,
periddicos, publicagdes cientificas, etc.

2.3 Pesquisa quanto a abordagem do problema

O presente estudo aplica uma ferramenta de custeio em uma unidade fiscai da SER-PB e
realiza a analise dos resultados de forma pratica e objetiva; a relagéo direta entre ¢ autore o
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mundo real evidencia o mundo qualitativo da pesquisa; Foram utilizadas para a analise dos
dados, objeto desta pesquisa, as abordagens quantitativa e qualitativa. Para melhor
compreensado desta terminologia buscou-se a conceituagéo oferecida por Lakatos e Marconi
(1986, p.126) que afimam:

Pessoas e coisas podem ser descritas em temmos quantitativos e
qualitativos. A) Quantitativos — Formalizados em termos de grandeza ou
quantidade do fator presente em uma situagdo. Os caracteres possuem
valores numeéricos, isto €, sdo expressos em niimeros. Ex: pelo tamanho,
custo, producdo, namero de filhos, etc. b) Qualitativos — Baseados na
presenca ou auséncia de alguma caracteristica, e também na classificacio
de tipos diferentes de dada propriedade. Ex: cor da pele, raga,
nacionalidade, etc.

Segundo Richardson (2007) € possivel estabelecer pontos de integra¢do entre os métodos
quantitativos e qualitativos. Para o autor, na fase do planejamento a discussdo e o uso de
técnicas de entrevista e a observacéo podem contribuir na formulagéao do problema de
pesquisa. Na fase de coleta de dados o uso de técnicas qualitativas possibilitara um
aprofundamento detalhado de informagdes que enriquecerdoe a pesquisa, enquanto que na
andlise dessas informacdes as técnicas quantitativas permitirdo averiguar os resultados dos
questionarios e as relagdes descobertas pelo estudo.

Assim, com base nas caracteristicas acima, fica evidenciado que o presente estudo trabatha
de forma qualitativa e quantitativa quanto a abordagem do problema.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 A Administragdo Publica e a necessidade de Implantagio de um sistema de custos

Numa visdo geral, pode-se notar que o mundo estéa passando por uma fase de mudangas
constantes. No entanto, estas transformagbes sio apenas parte da evolugido social,
tecnolégica e, sobretudo mental, que a humanidade vem experimentando. Nesse mesmo
contexto, a sociedade tem se tornado cada dia mais exigente, e o gestor publico, que no
passado parecia conduzir seu trabalho sem tanta transparéncia, realizando seus servigos
sem a preocupagdo com a satisfacdo das necessidades coletivas, hoje & cobrado por
resultados quando tais necessidades ndo recebem as devidas atengoes.

Por outro lado, observacdes feitas a cerca dos recursos repassados pela Unido para os
Estados, Distrito Federal e Municipios mostram que estes estdo cada dia mais escassos,
necessitando de um ajuste fiscal cada vez mais eficiente. -

A Constituicdo Federai de 1988 trata a administragdo publica de forma diferente quando em
seu artigo 37, define os principios que deveriam nortear suas agdes e determinou que o
ingresso em cargo publico depende de aprovacao prévia em concurso ptiblico.

O artigo supracitado assim estabelece:

Art. 37 A administragio publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

I ={..);

Il - a investidura em cargo plblico ou emprego pidblico depende de
aprovagao prévia em concurso ptblico de provas e titulos, de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvadas as nomeacfes para cargo em comissdo declarado em lei de
livre nomeac&o e exoneragio;

(-]

Diante desse dispositivo legal, fica evidenciado © principio da obrigatoriedade de
desempenho na atividade publica, como também a necessidade de modemizagéo da
administracao.
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Meireles (1984, apud KOHAMA; HELIO, 2006, p.10) explica gue: “Na Administragdo Publica
néo ha liberdade pessoal. Enquanto na administragéo particular é licito fazer tudo o que a lei
nac proibe, na Administragio Pablica so é permitido fazer o que a lei autoriza”.

Ressalte-se, entretanto, o perfil burocratico do servigo publico no que se entende estar
relacionado a evitar o uso indevido dos recursos publicos. Percebe-se também, que, apesar
de todos 0s regramentos responsdveis por direcionar as agbes dos servidores publicos,
impostos pela lei, tais como: Constituigdo Federal, Lei Complementar 101/2000, Leis
Organicas dos Estados e Municipios, Lei Federal n® 4320/64, entre outros, é noticiadas
quase que diariamente nos meios de comunicagdo, a existéncia de fraudes contra o erario.

Nessa perspectiva, o papel do planejamento e controle na administracdo pubilica é por
demais relevante para a execugdo de politicas e diretrizes do governo, destacando-se como
dispositivo legal na busca de atingir os principios constitucionais e uma gestiao com ética a
Lei complementar 101/2000, Lei de Responsabilidade Fiscal, que, no seu artigo primeiro,
estabelece:

Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no
capituio 1 do Titulo VI da constituicdo.

§ 1° A responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a acdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes
de afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de
metas de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites
e condigdes no que tange a rendncia de receita, geragéo de despesas com
pessoal, da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria,
operagdes de crédito, inclusive por antecipagéo de receita, concessido de
garantia e inscricdo em restos a pagar.(grifos nosso)

Por essa otica, observa-se que uma gestdo eficaz deve pautar-se nao sé pela execugéo de
acbes planejadas, principalmente planejadas previamente, bem como em seu efetivo
acompanhamento, ndo se admitindo mais, dessa forma, administragbes empiricas nas quais
acdes e resultados acontecem em um processo natural sem qualquer interven¢do de seus
gestores.

Porém esse mesmo dispositivo, que estabelece uma administragdo responsavel e
planejada, determina, de forma clara, no seu artigo cinqienta, paragrafo terceiro, a
obrigatoriedade de utilizacdo de um sistema de custo, assim descrito: A Administracio
Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento da
gestio orgamentaria, financeira e patrimonial. (Grifos nosso)
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Entretanto ressalta-se o bom senso do legislador quando introduziu, de forma obrigatéria, o
artigo supracitado na Lei de Responsabilidade Fiscal, pois, para realizar um planejamento
eficiente e eficaz, € necessario o conhecimento detalhado dos custos dos processos como
ferramenta responsavel para fornecer informagdes para tomadas de decisdes.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p.57), o sistema de informagfes de custos tem trés
objetivos amplos: “1. Fomecer informagdes para computar o custo de servigos, produtos e
outros objetos de interesse da gestdo. 2. Fomecer informagdes para o planejamento e
controle. 3. Fornecer informacdes para tomadas de decisdo.”

Para Hansen e Mowen (2003, p.55), “um sistema & um conjunto de partes inter-relacionados
que realiza um ou mais processos para atingir objetivos especificos”.

Maher (2001, p.64) “menciona que um custo representa um sacrificio de recursos”.

Assim, pode-se entender que o setor publico apresenta como caracteristica basica a
prestacdo de servico. Nota-se que em suas atividades busca-se sacrificar recursos para
atender os anseios da sociedade.

No estudo da Lei 4.320/684, observa-se que a administra¢éo publica tem uma contabilidade
calcada em subsistemas de informacdes orgamentarias, financeiras, patrimoniais e de
compensagdo, que no entendimento geral pouco contribui com informagées relevantes para
tomada de decisdes gerenciais na definicio de metas em um planejamento estratégico,
tendo-se como exemplo: a definicdo de que uma das metas do planejamento é reduzir as
despesas na Secretaria de Estado da Receita, de imediato surgira questionamentos do
modo: porque reduzir, onde reduzir, quais os parametros para estabelecer quanto deve ser
reduzido, as redugdes afetardo a produtividade, etc.

Nesse cenario, fica entendido uma evidente necessidade de criagdo de um subsistema de
custos que se inter-relacione com 0s demais processos, convergindo em um sistema de
contabilidade govermnamental Unico, porém, com objetivos especificos, atendendo as
obrigacbes legais, propiciando aos gestores publico informagdes gerenciais para um
planejamento fundamentado em dados consistentes, oferecendo servicos publicos de boa
qualidade realizados sob os aspectos de economicidade, eficiéncia e eficacia e enfim
receber a confianga do cidaddo que atuaimente, parece encontrar-se, descrente com as
qualidades dos servigos e a ética dos servidores.
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A figura 1 ilustra um modelo de estrutura para um sistema de contabilidade govemamental.

Contabilidade
governamental

Contabilidade Contabilidade
financeira gerencial

Subsistema
custos

Subsistema
orcamentario

Subsistema
financeiro

Finalidade:
- fundamentar a tomada de decisdo ;
- embasar o planejamento;

- avaliar o desempenho;

- apurar o resultado econdmico ;

- medir a eficiéncia

Subsistema
patrimonial

Finalidade:
a legalidade

Subsistema
compensado

Figura 1 - Estrutura do sistema de informacédo contabil publica.
Fonte: Mauss e Sousa (p.8, 2008)

Assim, verifica-se, pelo modelo apresentado, que a contabilidade de custos esta alocada na
contabilidade gerencial e busca dados e informagdes na contabilidade financeira, mais
precisamente nos subsistemas orgcamentario, financeiro e patrimonial para cumprir seu
objetivo principal, que & produzir informacgdes relevantes para a tomada de decisdo, o
embasamento do planejamento, a avaliagdo de desempenho, etc.

Desse modo, entende-se que, com uma ferramenta de custo implementada, os
administradores publicos podem controlar variaveis criticas para o sucesso futuro, saindo do
foco financeiro tradicional, que controla somente o passado, introduzindo outras
perspectivas métricas. Tais perspectivas se voltam para a exceléncia no desempenho de
processos, visando a garantia do equilibrio entre receitas e despesas.

Nesse contexto, acredita-se que um sistema de custo, funcionando de forma eficiente e
eficaz, sera uma ferramenta capaz de auxiliar na desburocratizagdo dos servigcos e colaborar
com um nivel de informagdo condizente com as exigéncias atuais da administragéo publica
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no sentido de gerenciar as decisdes, evitar as fraudes e atender a principios constitucionais
que facilite 0 acompanhamento or¢amentério pela sociedade. Porém, mesmo se acreditando
na grande importancia gerencial que a contabilidade de custos trara no ambito publico, ndo
existe nenhuma normatiza¢do especifica de como deve ser processada; na realidade, ha
apenas a previsao legal de que deve ser utilizada pelas entidades publicas para se dispor do
conhecimento do custo dos servigos publicos.

3.2 Caracteristicas dos Sistemas de Custos

Apesar de o legislador ter definido a obrigatoriedade da apuragdo de custos, nao definiu a
metodologia a ser aplicada.

Evidentemente, entre as metodologias mais estudas e mencionadas nas bibliografias atuais,
todas tém caracteristicas proprias, apresentando vantagens e desvantagens com as suas
aplicagdes, motivo pelo qual se busca definir alguns conceitos e particularidades desses
sistemas de custeio para, em seguida, justificar a metodologia escolhida.

A pratica tem demonstrado que nédo existe um sistema de custo predeterminado e
estruturado que possa ser aplicado diretamente em uma organizacdo. As caracteristicas da
organizagdo e os objetivos do custeio s&o fatores determinante para se definir qual sistema
devemos adotar. Para Hansen e Mowen (2003, p.65):

Um principio fundamental da gestdo de custos é “custos diferentes para
propésitos diferentes”. Assim, o que custo do produto significa depende do
objetivo gerencial que estd sendo atendido. Esse principio ndo deve ser
usado como uma justificativa para uma proliferagio de métodos de custeio
do produto. Usar mais métodos de custeio do produto do que necessario
pode ser confuso e prejudicar a credibilidade do sistema de informagéo da
gestéo de custos.

Seguindo este pensamento, Mauss e Souza (2008, p.41) destacou:

Que nio existe sistema de custos pronto e gue sirva de modelo para toda e
qualquer entidade, seja eia publica ou privada. Cada uma precisa moldar o
seu sistema de acordo com a sua complexidade, necessidade de
infformac3o e a sua realidade operacional. Em geral, os custos séo
acumulados no subsistema de contabilidade financeira para posteriormente
serem alocados aos objetos de custeio, via método de custeio. O seu nivel
de detalhe devera refletir a estrutura da organizagéo, dos objetos de custos,
dos relatorios legais e gerenciais e do nivel da informacdo demandada.
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Assim, pode-se dizer que para uma entidade adotar um sistema de custos, faz-se
necessario o reconhecimento da estrutura e do comportamento dos custos, uma vez que
cada sistema gera uma informagéo especifica para uma necessidade especifica.

3.3 Métodos de custeio

3.3.1 Custeio por Absorgédo

Hansen e Mowen (2003) entende que nessa metodologia todos 0s custos fixos e variaveis,
diretos e indiretos sdo alocados ao produto. Ele se caracteriza por alocar, através de rateio
os custos indiretos ao produto ou servigo. Consequentemente, por ser um critério em que
existe um risco de se distorcer o verdadeiro custo do produto/servico; sua utilizagdo, quando
0 escopo da apuragdo é para tomadas de decisdes gerenciais, fica muito limitada.

Ainda Martins (2008) assim definiu; “Consiste na apropriacdo de todos os custos de
producéo aos bens elaborados, e s6 0s de producao; todos os gastos relativos ao esforgo
de produgéo sdo distribuidos para todos os produtos ou servigos feito”.

Mauss e Souza (2008, p.41) sugerem a representagao grafica de custeio por absor¢ao,
conforme se segue:

Matéria-Prima ]
Mac-de-Obra Direta CPu:‘l: do Estoque de
Energla (Parte) roduta’|  prod. Acabado
[
Custos
de Deprecia¢do
Producle Mio-de-Obra Indireta Custo do Pela
Aluguel Produto Venda
Energla (Parte)
Despesas B =
Administrativas N .
‘ 1 {~} Desp. de Verda
Despesas Despesas {=) Result. Operacion.
Operac. de Venda
Despesas :
da Venda G

Figura 2 - Custeio por absorcio
Fonte: Mauss e Souza, 2008.
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Padoveze e Nakagawa (2000 e 2001apud MAUSS; SOUZA, 2008, p.47) reconhecem as
seguintes vantagens de sua utilizagéo:

a) permite a apuracéo do custo de cada departamento ou centro de custo;
b) agrega todos os custos, tanto diretos como indiretos, ao objeto de custo;
c) possibilita a apuracdo do custo global de cada produto ou servigo, pois
absorve todos os custos de produgio;

djsua implantagéo pode ser menos custosa por usar critérios de alocacio
mais simples.

Dentre essas, destaca-se ainda, que a apuracdo do custeio por absorcdo € o método
exigido pela legislagdo fiscal no Brasil. Porém, o fato do estudo em questio estar
relacionado com a apuragdo de custos na administragdo publica, esta vantagem nao
apresenta relevancia na escolha da metodologia a ser aplicada.

Quanto as desvantagens e criticas a sua forma de custeio, Sousa (2001 apud MAUSS;
SOUZA, 2008, p.47) constata que se referem a incapacidade desse método em viabilizar:

a) uma apropriacdo acurada dos custos aos abjetos de custeio;
b) Um conhecimento adequado das reais causas geradoras dos custos;

c¢) a adogdo de procedimentos que efetivamente contribvam para ©
processo de melhoria continua dos bens, servigos e produtos e para
eliminacio de desperdicios;

d) o estabelecimento de estratégias que assegurem vaniagem competitiva.

Assim, observa-se que, embora o método de custeio por absor¢ao apresente facilidade de
aplicagdo e seja o exigido pela legislaco fiscal, no seu arcabougo, parece nao apresentar
grandes informagées que venham a contribuir com o gestor publico na tomada de decisbes
estratégicas.

Mauss e Sousa (2008) ressalta que uma das caracteristicas do servige publico & a
presenca de custos indiretos, fator determinante na elaboragéo dos custos e que precisa ser
bem alocado, para que o custo dos processos represente, de forma consistente, o valor real
da operag&o. Como no custeio por absor¢do, esses custos sdo rateados de forma subjetiva
e arbitraria, podemos obter resuitados que induzam o gestor a tomar decisdes
administrativas equivocadas.
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3.3.2 Custeio Varigvel

Para Mauss e Souza (2008) o método de custeio varidvel se caracteriza por apropriar acs
produtos apenas os custos e despesas variaveis. E um método que utiliza a margem de
contribui¢ao do produto e relaciona os custos indiretos. Essa margem precisa ser superior a
estes custos para definir a viabilidade de fabricagio do produto. Nesse meétodo, o volume de
venda pode definir se o produto deve ser produzido ou ndo.

Martins (2006, p.198) observa que: “no custeio variavel, s6 sdo alocados aos produtos os
custos e despesas variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do
periodo, indo diretamente para o resultado, para o estoque s6 vdo como conseqiéncia, 0s
custos variaveis”.

QO modelo utilizado no custeio variavel € conhecido como o método da margem de
contribuigdo; devido a esse formato, a metodologia utizada pode tornar-se muito util como
instrumento para a tomada de decisdes sobre alteragdo no volume de atividades.

Mauss e Souza (2008, p.41) sugerem a representa¢ao grafica de custeio variavel, conforme
se segue;

Matéria-Prima
Mao-de-Obra Dlreta %lmu:: Estoque de
Energia (Parts) rod Prod. Acabado

Custos
de Depreclacio
Producho Mio-de-Obra Indireta Pela
Alugusl venda RESULTADO
| L Energia (Parte] Vendas
— (- CvPV o
Despesas 4~} Deap. Var. Vendas
Administrativas {=) Margem de Contrib.
. » {~) CF Produgdo
Despesas| Docpesas Rl ———————' . (") Desp. Administrat,
Operac. > - » {-) Desp, Fixas Vendas
Despesas T " (=) Result. Operacion.
de Venda

Figura 3 - Esquema basico do método de custeio variavel.
Fonte: Mauss e Souza, 2008.

Assim, como pode ser observado pela representag¢ao grafica acima, essa metodologia aplica
todos os custos fixos diretamente como despesa do periodo e aloca as despesas variaveis
diretamente ac produto, gerando a figura da margem de contribuigdo que precisa ser maior
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que os custos fixos e demais despesas para a empresa obter um resultado operacional
positivo.

Sousa e Mauss (p.53, 2008) destacam as seguintes vantagens do custeio varavel:

a) eliminagédo das flutuagtes nos resultados decorrentes dos volumes de
producio e vendas versuls absorgio de custos fixos do periodo;

b) conhecimento da margem de contribuicio (custeic variavel) e da margem
de contribuicdo direta {custeio direto) efetiva de cada servigo;

¢) otimizagio dos resultados operacionais com base na identificacdo do mix
mais adequado de servigos a prestar com base nos resultados diretos
observados;

d) simplificagdo dos trabalhos de custos em face da eliminaco das
operagdes contabeis de rateio dos custos fixos;

e) representa um instrumento gerencial que possibilita o clculo do ponto de
equilibrio e margem de seguranga operacional;

f) é mais facil custear os servicos com o custeio varidvel e direto, pois 0s
dados sdo proximos da responsabilidade dos gerentes;

g) possibilita a correta avaliagdo do desempenho divisional e global da
corporacgéao;

h) possibilita mais clareza no planejamento dos resultados e na tomada de
decisbes;

i) fundamenta decisdes de curto prazo, principalmente no que diz respeito a
ociosidade e atendimento de pedidos especiais.

Sousa e Mauss (p.53, 2008) observam como desvantagens e criticas da utilizagdo do
método o seguinte:

a) a dificuldade em classificar corretamente os custos em fixos e variaveis
(alguns s&o ainda semifixos ou semivaridveis);

b) ha uma limitagdo na andlise da margem de contribuigdo e da margem de
contribui¢iio direta. Ela pode ndo permanecer a mesma em diferentes niveis
de atividade porque 0s custos varidveis podem elevar-se (em patamares
superiores & receita). Além disso, dependendo do nivel em que a
organizagdo atua, os custos fixos também podem ter um crescimento
desproporcional & receita. Portanto, o gestor deve estar atento quando isto
ocorrer,

c) os custeamento variavel e direto sdo otimos para analise a curto prazo,
mas subestimam os custos fixos, que séo ligados & capacidade de
produgio e de planejamento de longo prazo. No caso o objeto de custeio.

Nesse contexto, percebe-se que o custeio variavel ndo apresenta critérios de rateio para a
apropriagdo dos custos indiretos aos produtos ou servicos; as despesas operacionais gue
podem ser diretamente identificadas nos produtos ou servigos s&o consideradas no custeio,
o que proporciona uma boa andlise dos custos incorridos nas operagdes; separa os custos

de producdo em fixos e varidveis e remove os efeitos de alteragdes nos estoques sobre o
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lucro, o que nao acontece no custeio por absorgdo, quando uma organizaciio pode
aumentar ou diminuir o lucro, aumentando ou diminuindo o estoque.

~ Porém esse método de custeio limita a andlise de custo no curto prazo, ou seja, sem
considerar os custos indiretos nao alocados no produto. Tal procedimento pode ocasionar
problemas futuros, caso a margem de contribuicdo nio seja suficiente para cobertura
desses custos e geracio do lucro.

3.3.3 Custeio Baseado em Atividade — ABC

O ABC - Activity Based Costing € considerado um sistema de custeio que se baseia na
analise das atividades significativas desenvolvidas na organizacdo apresentando, como

principal diferen¢a em relacdo ao custeio por absor¢do e o variavel, o tratamento dado aos
custos indiretos.

Nakagawa (2001) entende que essa metodologia tem como fundamento basico sua forma
eficiente de rastrear todos os custos e despesas empregadas nos processos de producao
ou servigo através de direcionadores de custos que determinam a quantidade de trabalho
aplicado em determinadas atividades, que indicardo o quanto de recurso sera consumido
pelas atividades.

Portanto o pressuposto do “ABC” é partir do principio de que as atividades consomem
recursos e, consequentemente, os objetos de custos, como processos, produtos, clientes ou
servigos, consomem atividades conforme representagéo grafica abaixo:

Custos dos Rec-u'rsés:'

I

Custos atribuidos, usando-se o rastreamento
por direcionador e rastreamento direto.

{

Atividades

Custo atribuido, usando-se direcionadores
de atividades.

{

Objeto de Custo

Figura 4 - Modelo do Custeio Baseado em Atividade
Fonte: Adaptado, Hansen e Mowen, 2003.
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Para NAKAGAWA (2001, P.40), conceitualmente, 0 ABC € algo muito simples. “Trata-se de
uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica de custos relacionados
com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa”.

Segundo Sousa e Mauss (p.56, 2008), o ABC pode assim ser definido:

"0 ABC € um método de custeio que tem como objetivo avaliar com preciséo
as atividades desenvolvidas em uma organizagdo industrial, de servigos ou
comercial, utilizando direcionadores para alocar as despesas e custos
indiretos de uma forma mais realistas aos produtos e servigcos do que aquela
realizada por meio de rateios”.

Assim, destaca-se que os custos indiretos no custeic ABC, quando determinado os
direcionadores, e os custos dos recursos consumidos sao apropriados as atividade, que, por
sua vez, num procedimento similar, tém as atividades direcionadas para o produto/servico,
esse detalhamento tende a evitar as distor¢gdes causadas quando realizado por unidades
departamentais ou taxa unica.

A figura seguinte ilustra a representagdo grafica do método de custeio ABC, observando-se
que todos os custos indiretos e despesas operacionais foram alocados nas atividades
através dos direcionadores de custos de atividades, em seguida, todas as atividades
repassam seus custos e despesas aos produtos que, nesse caso, sao os objetos de custos.
Os custos diretos sao alocados diretamente nos produtos, como acontece nas metodologias
anteriores.

(M:t“j::i:‘"?;e::;m Custos Indiretos Desp. Operacionais

%i | o [hiwiaded ]
§ | Atividade2 || | Atividade3 | [ Atividade8 ||| Atividade 8 ]
{1
B
8
’ ]
l_pm;moA | ProdTl.noB ] [ Prodfrtoc

Figura 5 - Representaco do método de custeio ABC.
Fonte: Mauss e Souza, 2008.



32

Nota-se que os CIFs dependem das atividades e nic das quantidades produzidas. Assim,
na presenga de CIFs significativos n&o-unitarios e diversidades de produto, usar apenas os
direcionadores de atividades baseados em unidade pode levar um produto a subsidiar o
outro.

Desse modo, observa-se que a alocagdo dos custos indiretos nao afetara o custo total, mas
fatores, como prego e rentabilidade dos produtos/servigos individualizados, poderdo ser
distorcidos, comprometendo o comportamento e decisdo dos gestores.

Nakagawa (2001) destaca que os principais aspectos do sistema ABC séo entendidos
conforme a seguir;

a) Nao se limita a fomecer informagbes por departamento ou centro de custos; fornece
custos de processos da organizagéo, identificando os fatores que os dirigem (cost drivers).
Tal informacgéo permite a geréncia apontar e medir oporiunidades de melhoria do processo
no sentido de atingir as necessidades da organizagio e do cliente, o que significa tomar as
decisdes que irdo melhorar o0 desempenho da entidade, tomando-se mais eficaz.

b) Fundamenta-se na premissa de que as atividades desenvolvidas pela organizagdo geram
custos e que os produtos/servigos as consomem/utilizam.

Como nem todas as atividades agregam um mesmo valor num determinado processo, O
“ABC” as divide em trés categorias. principais, de apoio e de desvio.

Para que as atividades identificadas sejam divididas, séo coletados dados sobre todas as
atividades gque consomem recursos na organizagdo. O processo de identificagdo dessas
atividades é dinamico e busca o continuo aperfeicoamento através da minimizagdo efou
eliminacdo de custos de atividades que nao agregam valor ao produto/servigo (do ponto de
vista do cliente ou sociedade, quando se tratar da administragéo publica).

c) Através da divisdo das atividades em categorias, serve-se de maior numero de base para
alocagéo de custos, o que proporciona quantificar melhor o valor dos recursos aplicados na
produgdo de cada produto, identificando o custo real e individual sem as distorgbes do
sistema tradicional de custeio. Essa divisdo também proporciona resultados mais favoraveis,
4 medida que a geréncia, concentrando sua atencdo nas atividades-principais-chave e nos
piores casos das atividades de desvio consegue:

+ melhorar os servigos fomecidos pelas atividades principais;

» aumentar a eficiéncia das atividades de apoio;
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= gliminar as atividades de desvio.

Vale ressaltar que a eficacia organizacional envolve relagéo estratégica de recursos. Para
isso, além de contabilizar as atividades, a organizagdo tem que:

1) Manter uma melhoria continua na eliminagdo das atividades que nao adicionam valor
(atividades de desvio).

As atividades de desvio que ndo adicionam valor ao produto/servico podem ser facilmente
visualizadas no processo produtivo. Muitas vezes a administragdo publica realiza servigos
que representam custos e em nada contribuem para a melhoria do atendimento as
necessidades da sociedade. Os burocraticos procedimentos que regem o servidor publico
sdo, muitas vezes, responsaveis por esses desvios. A eliminagdo de muitos procedimentos
e, conseqlientemente, dos custos atrelados a essas atividades pode ser conseguida com a
reestruturagcédo dos processos, eliminando desperdicios de tempo e proporcionando a

obtencao de um servico com qualidade idéntica ou superior a anterior, com menor custo.

2) Assegurar continuo melhoramento do acompanhamento dos custos para consecugio dos
objetivos gerenciais.

Isso deve ser conseguido através de continua determinagéo das relacbes causa e efeito
entre atividades e objetivos gerenciais. O acompanhamento direto dos custos € a melhor
forma de reduzi-los e de aprimorar o processo de tomada de decisdes quanto ao preco dos
servicos contratados, produtividade dos servidores, compra de materiais, etc.

d) Néo se diferencia do sistema tradicional apenas pelas mudancas das bases dos custos,
mas também porque, ao coletar dados sobre atividades, indica todos os geradores de custo
no cicio completo até chegar ao objeto de custo, o que ajuda a compreender melhor e
gerenciar 0s processos. Ademais os geradores de custo (cost drivers) que geram as
atividades e sua identificagdo requerem, pois, 0 melhor cuidado.

As atividades sd3o consideradas como processos funcionais interdepartamentais e ndo
departamentais como na abordagem convencional.

Desta forma, tendo sido evidenciados os principais aspectos do ABC, relacionaremos suas
principais vantagens, que Nakagawa (p.35, 2001) assim elencou:

a) contabilidade baseada em atividade: identificar as atividades
desenvolvidas, rastreando os custos indiretos de forma mais racional,
viabilizando uma analise efetiva de custos e de desempenho;
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b) viséo estratégica de custos: fornece subsidios para o planejamento e
decises de longo prazo porque incorpora os custos e despesas fixos na
apuracio dos custos totais;

¢) melhor gestdo de recursos: proporciona base para um controle melthor e

mais eficiente dos custos totais, conduzindo a tomadas de decisbes mais
eficazes.

Porém, apesar desse panorama de aspectos positivos, o ABC também recebe inimeras
criticas, assim observadas por Catelli e Guerreiro (2005 apud MAUSS, Cezar Volnei:
SQUZA, Marcos Antonio de. 2008, p.68):

a) a grande parcela dos custos indiretos, em qualquer tipo de atividade, &
de natureza fixa, & o ABC nao pode mudar essa realidade;

b) todo o relacionamento de custos fixos das atividades com as unidades
individuais de produtos por meio de direcionadores de custo esta sujeito a
arbitrariedade, néo existindo critério objetivo isento de discussies;

c} as atividades apresentam diferentes niveis de volume e, com o ABC,
obtém-se diferentes custos unitarios por atividade;

d) com o aumento da tecnologia nos sistemas produtivos e,
conseqilentemente, 0 aumento proporcicnal dos custos fixos em relacao
aos varidveis, pelo mélodo ABC os resultados serdo proporcionalmente
mais errados;

e) o ABC muda a natureza comportamental do elemento de custo,
transformando os custos fixos em varidveis, gerando informacgdes
distorcidas;

f) o processo arbitrario de rateio dos custos fixos gera informacgbes que
impossibilitam a comparacao entre os custos de empresas concorrentes;

g) o ABC segue estritamente o conceito de reconhecimento de receita
somente no momento da venda, ndo se preocupando com o processo de
agregacao de valor proporcionado pelas atividades existentes.

Mediante o exposto, entende-se que o sistema ABC, devido ao seu detalhamento e
precisdo, € uma ferramenta gerencial de custeio que, quando definidos os objetos de custos,
rastreadas as atividades, determinados os direcionadores de custos e alocados os recursos
consumidos pelas atividades nos objetos de custos, teremos uma base de dados capaz de
determinar o custo real do produto ou servi¢o, ficando o gestor de posse de informacdes
fundamentais na definicdo de um planejamento preciso, além da possibitidade de criagdo de
indicadores de desempenho que poderdo mensurar os resultados esperados nos servigos
realizados pela administragéo publica.
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3.4 Aplicagdo do método ABC na Administragdo Pablica

O tipo desejavel de custeio vem sendo debatido ha décadas. Conforme destaca Maher (
2001), ao afirma que, por muito tempo, em sua maior parte, as diferencas de opinides
originavam-se na busca de um método conceitualmente superior de avaliagdo de estoques e
de mensuracgado do lucro para fins de elaboragao de demonstragdes financeiras.

Mauss e Sousa {2008) comenta que medida de custo mais adequada geralmente depende
da situa¢do — depende da natureza da deciséo, do custo em analise, das preferéncias do
tomador da decisdo e de muitos outros fatores. O elevade nimero de gastos indiretos
presentes nos processos de produ¢ao da administracdo publica, a diversidade de servi¢os
prestados e um orgamento estruturado em programas, projetos e atividades, que
provavelmente ja se apresenta como um sistema de custo, cbviamente sem os detalhes e
informagdes do método ABC, sugerem ao gestor optar pelo detalhamento do método de
custeio ABC e sua aplicagdo na administragdo publica, na qual se pode referendar essa
escolha conforme as citagdes abaixo: |

Martins (2003), afirma que:

O servico piblico, possui caracteristicas em sua estnitura operacional
consideradas apropriadas para a implementagdo do ABC, como, por
exempio: niveis relevantes de gastos indiretos, mix diversificados de
servicos prestados, tomadores de servicos com caracteristicas
diversificadas.

Para Slomski (2003 apud MAUSS, Cezar Voinei; SOUZA, Marcos Antonio de; 2008, p.56):

O ABC € um dos métodos que mais se ajustam &s entidades pablicas de
administragdo direta, pois & habito nessas instituicbes a definigdo de
atividades, ja que 0 orgamento pablico é estruturado em programas,
projetos e atividades, mesmo que essas atividades do orgamento programa
sejam distintas das atividades do método ABC. Nesse caso, atividade é
toda a acdo permanente de govemno; e projetos s&0 agdo que consome
recursos, seja no orgamento, projetos ou atividades.

Mauss e Sousa (p.56, 2008) ressaltam que, para utilizagdo do ABC, trés situagbes basicas
devem estar presentes:

a) os custos indiretos devemn representar parcela consideravel do custo
total;

b) produgio, em uma mesma planta, de extrema variedade de produtos e
servicos no que respeita ao processo produtivo ou ao volume de produgéo;
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C) possuir uma clientela igualmente diversificada e que exige especificacdes
especiais, servigos adicionais, etc.

Nesse contexto, precisa-se conhecer a metodologia de implantagdo do modeio ABC,
procurando, a principio, definir alguns termos ja citados anteriormente que sio fundamentais
na estratégia de projetar esse sistema.

Hansen e Mowen (p.392, 2003) definem seis etapas essenciais da projegdo de um sistema
ABC:

1) identificar, definir e classificar as atividades e os atributos chave;
2) atribuir o custo dos recursos para as atividades;
3) atribuir o custo das atividades secundarias para atividades primarias;

4) identificar os objetos de custo e especificar 0 montante de cada atividade
por objeto de custo especifico;

5) calcular as taxas de atividades primarias;
6) atribuir os custos de atividades aos objetos de custo.

Desta forma, ao cumprir as etapas acima, destaca-se a riqueza de informag¢des que o
modelo de custeio ABC proporcionara para o gestor. '

3.4.1 Atividade

Maher (2001) entende que na aplicagdo do sistema de gerenciamento baseado no “ABC”,
entende-se que a atividade € o ponto central da contabilidade de custo. Desta forma, €
fundamental identificar as atividades que constituem o processo a fim de comecar a projetar
a implantagdo do sistema.

As atividades representam agtes empreendidas ou trabalho realizado por equipamentos ou
pessoas. Para Nakagawa (P.42,2001), “atividade pode ser definida como um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a produgao de produtos”.

Analisando a definicdo do autor acima citado, nota-se estar incluida a prestagio de servigo,
foco maior da administracao publica.

Hansen e Mowen (2003) descreve que para definir as atividades, precisa-se conhecer 0
processo de produgdo, sendo importante preparar um inventario das atividades realizadas
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pela organizacdo, classificar esse inventario e tragar uma hierarquizagio para facilitar a
conquista de objetivos gerenciais e otimizar o consumo de recursos.

Nesse sentido, o quadro a seguir ilustra uma amostra do inventario de atividades realizado
na Geréncia do 5° nucleo regional da Secretaria de Estado da Receita, objeto de estudo da
aplicagdo do sistema em quest3o;

1. Fiscalizagéo de mercadorias emn trénsito 7. Inscri¢do de contribuintes na Divida Ativa

2. Auditorias em empresas comerciais 8. Manutengéo das reparticbes

3. Informagédo de processos tributarios 9. Emisséo de documentos de arrecadagéio

4. Classificagdo de notas fiscais de entrada 10. Protocolo de documentos e processos

5. Digitagdo de notas fiscais de entrada 11. Arrecadago dos tributos antecipados

6. Atendimento a contribuintes e cidaddos em geral. 1. C:-Jccijastlro de processos de pedido de inscrigdo
estadua

Quadro 1 - Amostra do inventario de atividades da Geréncia Regional.

Hansen e Mowen (P.393,2003) classificam as atividades como primaria e secundaria,
definindo-as da seguinte forma:

Uma atividade primaria ¢ uma atividade consumida por um objeto final de
custo, tal como um produto ou cliente. Uma atividade secundaria é aquela
consumida pelos objetos intermediarios de custo, tais como as atividades
primaras, 0s materiais, ou outras atividades secundarias.

Recursos

Hierarquizagao das
atividades para se
ofimizar o consume de

Atividades

Hierarquizagao das
atividades para se
otimizar sua utilizagéo
pelos processos de
producio de produtos

Produtos

Figura 6 - Hierarquia de atividades.
Fonte: Nakagawa (p.44, 2001).
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A definicdo acima reconhece que a diferenca entre atividades primaria e secundaria
facilitara o custeio do produto e a hierarquizacéo das atividades, que, para Nakagawa (p.43,
2001), pode ser estudada sob as formas como sdo agregadas em termos de: “a) consumo
de recursos pelas atividades; b) alocag&o dos custos das atividades nos produtos”.

Nakagawa (P44, 2001) apresenta os seguintes niveis para a hierarquia das atividades:

« nivel de fungdo: trata-se de uma agregacdo de atividades que tém
um propdsito comum, como: compras, vendas, producdo,
marketing, financas, seguranga, qualidade etc. A definicdo de uma
fungéo deve responder o mais precisamente possivel 4 questio: ‘o
que ela (fungdo) faz?” A resposta deverad conter um verbo transitivo
acompanhado de seu objeto direto. Exemplos; consertar motores,
vender produtos, comprar materiais etc.;

e nivel de business process; irata-se de uma cadeia de atividades
relacionadas entre si, interdependentes e ligadas pelos produtos
que elas intercambiam. As atividades, nesse caso, estio
relacionadas entre si, porque um evento especifico provoca 0 inicio
de uma atividade no processo, e esta, por sua vez, daré inicio as
atividades subseqientes. As atividades devem ser definidas em
termos de elementos informativos necessarios que esclarecam sua
missdo e seus produtos. Exemplos: engenharia de produtos,
suprimentos, planejamento e controle da producio elc. Estas
atividades ocorrem numa seqiiéncia estruturada e estio interligadas
umas as outras por um fluxo de infoormagdes. Geralmente, o uso do
esquema PERT/CPM auxilia bastante a definicio de um business
process por retratar bem a relagdo entre atividades e seu timing;

e nivel de atividades: trata-se de um conjunto de acBes necessarias
para atingir as metas e os objetivos de uma fun¢io. Exemplo:
usinagem de pe¢as, tratamento térmico, montagem eic. necessarios
para atingir os objetivos e metas da funcfio de producfo. As
atividades podem ser decompostas, ainda, em {arefas, subtarefas e
operagies;

+ nivel de Tarefa: trata-se de definir, aqui, a maneira como uma
atividade é realizada. A tarefa é um dos elementos basicos de uma
atividade e €&, por sua vez, constituida de um conjunto de

operagbes. Exemplo: preparar uma proposta, fazer furos, emitir uma
fatura etc;

« nivel de operagdes trata-se da menor unidade possive! de trabalho
utilizada para se realizar uma atividade. Exemplo: inspecionar
material recebido, preencher nota de recebimento etc.
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A figura seguinte ilustra um exemplo de hierarquizagéo através de niveis das atividades na
geréncia do Quinto Nucleo Regional da Secretaria da Receita do Estado da Paraiba.

. Fiscalizacdo de Classificar notas fiscais Registro de Notas S <«
Fungéo mercadorias em de entrada Fiscais de entrada 5._ 7
transito % &
Bussines || | Recebimento das Classificagdo das notas Digitacgo das NF
process NFs e fiscalizagdo fiscais recebidas. de entrada
<
. . %]
Receber clientes Analisa documentos e Registrar nota ol
. Fiscalizar entradas preencher comando fiscal, apor selo de =
Atividade ) N 0
de mercadorias de digitacéo controle. 3
-1
]
Tarefa Elaborar plano de Elaborar plano de Elaborar planos de =
fiscalizagao operagdes operagdes

Figura 7 - Fungdo, business process, atividade, tarefas.
Fonte: adaptado, Nakagawa (2001, p.45).

Desta forma, inventariando, classificando e hierarquizando as atividades, a organizagéo
podera atribuir o custo dos recursos para as atividades por meio dos direcionadores de
custo, podendo-se considerar, assim, uma das etapas mais complexa no método de custeio
ABC, porém, se bem definido, permitird o bom desempenho do planejamento.

3.4.2 Direcionadores

Identificadas e inventariadas as atividades, precisa-se determinar quanto custa para realizar
cada atividade. Notoriamente, sera necessario rastrear os recursos aplicados e, para isso,
precisa-se determinar os direcionadores de custo.

Segundo Martins (p.96,2003), “direcionadores de custo é o fator que determina como as
atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz que o direcionador é a verdadeira
causa dos seus custos”.

Assim, entende-se que, no modelo ABC, dois tipos de direcionadores precisam ser
determinados: os direcionadores de custos de recursos, que devem mensurar ¢ consumo de
recursos pelas atividades e os direcionadores de custos de atividades que devem custear o
consumo de atividades pelo objeto de custo. O modelo pode ser exemplificado, conforme se
vé na figura abaixo.
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Direcionador de Direcionador de custo
custo de recurso de atividade
» Valor da hora de « N°de Notas Fiscais
trabalho do digitador. digitadas por més.
Elemento de
custo: custo e
despesa indireta Atividade QObjeto de custo

Gasto com digitagio de ! Digitar Nota Fiscal Gasto com digitagio de

notas fiscais notas fiscais

Figura 8 - Direcionadores de Custo
Fonte: Mauss e Souza, 2008

Nessa sistematica, verifica-se que, no primeiro estagio, sdo alocados o0s recursos
consumidos pela atividade, no segundo, a guantidade de atividade consumida pelo objeto
de custo.

Portanto, uma tarefa tdo importante quanto definir as atividades é a identificagdo dos
direcionadores de recursos, cuja fungdo é determinar quanto cada atividade consumiu de
recursos e quanto foi consumido da atividade pelo objeto de custo.

3.4.3 Objetos de custo

O objeto de custo pode ser entendide como o motivo pelo qual uma organizagdo mobiliza
recursos para alcangar seus objetivos. Notoriamente uma organizacao pode definir, no seu
processo de producio, varios objetivos que se interligam para atingir um objetivo maior;
deste modo, pode haver varios niveis de objetos de custo, como proposto por (Hansen e
Mowen, 2003)

Para Hansen e Mowen (p.392, 2003), “objeto de custo & qualquer item, como produtos,
clientes, departamentos, processos, atividades, e assim por diante, para o qual os custos
sdo medidos e atribuidos”.

Desta forma, pelo conceito acima, entende-se que, em uma organiza¢ao, pode haver
diversos objetos de custo. Como direcionadores e atividades, o objeto de custo & mais uma
dimenséo da metodologia ABC e necessita ficar bem definido no processo gerencial.
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Embora se imagine que toda organizagdo tenha definido seu objeto final de custo, no
sistema de gerenciamento por atividade pode-se definir varios niveis de objetos de custo; o
detalhamentc do processo de gestdo vai depender da representatividade apresentada por
cada atividade na busca de alcancar, de forma eficiente, eficaz e efetiva, os resultados
planejados para a produgao de produtos ou servigos.

3.4.4 O orgamento publico como modelo de apropriagéio de custo e sua relacdo com o
sistema ABC.

Silva (2008) descreve que a origem do orgamento publico advém de periodos muito antigos;
estudos relatam que a idéia de controle dos recursos publicos ja se encontravam previstos
na legislagio sancionada por Moisés, 1300 anos antes de Cristo, na qual eram reguladas as
fungdes da justica e a arrecadagéo dos dizimos.

Para Silva (2008, p.26), “O orgamento como um ato preventivo e autorizativo das despesas

que o Estado deve efetuar em um exercicio € um instrumento da moderna administracéo
publica”.

Silva (2008) entende que no Brasil, a evolugdo do orgamento verificada a partir dos
dispositivos constitucionais, pode assim ser relatada: a primeira constituicdo brasileira de
1824 ja indica o primeiro sinal no que se refere ao orgamento, determinando a atribuigio do
Ministério da Fazenda de receber dos demais Ministérios os orgcamentos relativos as
despesas de suas reparticées para apresenta¢do a Camara dos Deputados juntamente com
todas as contribuigbes e rendas publicas, conferindo ao Poder Legislativo a competéncia
para fixar, anualmente, as despesas e repartir a contribuicdo direta.

De acordo com o autor supracitado, no decorrer dos anos varios dispositivos trataram do
assunto, tais como a Constituicdo Federal de 1891, que, definiu as competéncias de forma
mais clara e atribuiu ao Congresso Nacional a tarefa de, anualmente, orgar a receita e fixar
a despesa federal. A constituicio de 1934 introduziu a classificagdo da despesa, dividindo-a
em duas partes: uma fixa e outra variavel. A constituicdo de 1937 tratou, de forma mais
sistematizada, a classificacdo da despesa, estabelecendo que fosse discriminada por itens
para cada servigo, departamento, estabelecimento ou reparticdo, facultando a necessaria
flexibilidade da execugao.

Desta forma, nota-se que, durante anos, continuou-se discutinde o or¢amento publico no
Brasil, no entanto, em 17 de margo de 1964, foi editada a Lei Federal 4.320, representando
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um marco para a contabilidade publica brasileira; padronizou os orgamentos e balangos da
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, com o rompimento da classificacdo da
despesa apenas segundo sua natureza, em Verba, Consignacdo e Subconsignagio,
passando a estabelecer a obrigatoriedade da classificagdo denominada de “funcional-
programatica’, indicadora das ag¢des do governo, que vigora até hoje.

Silva (2008, p.31), no que se refere a evolugéo histérica do orgamento, relatou:

Os estudos mostram que ele percorreu trés etapas que s3o identificadas
claramente na luta entre o poder Legislativo e o0 Poder Executivo:

19) conquista da faculdade de votar impostos;
2%) conquista da faculdade de discutir e autorizar despesas;
3% periodicidade do orgamento e especializacio dos gastos.

Para Silva (2008) no campo da evolugdo orgamentaria a constituicdo de 1988 merece
destaque: primeiro, por estabelecer um nove modelo sistematizado de planejamento,
execucdo e controle dos recursos colocados a disposigdo dos administradores; segundo,

por prever, no artigo 163, autorizacdo para a Lei complementar dispor sobre finangas
publicas.

O autor acima citado observa que nesse cendrio evolutivo, suprindo parte do que
determinou o artigo 163 da Constituicio Federal, surge, como regulamento da conduta fiscal
dos administradores publicos, um novo modelo de controle fiscal das contas publicas, a Lei
Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000, que, especificamente em rela¢do a apuragao
de custos, estabeleceu, em seu artigo 50, paragrafo terceiro, que: “A Administragio Publica
mantera sistema de custos que pemmita a avaliagdo e o acompanhamento da gestdo
orgamentaria, financeira e patrimonial”.

Mas ressalve-se que esse nao foi 0 primeiro dispositivo legal a tratar da necessidade de
implementacdo de um sistema de custo; a Lei Federal n® 4320/64, em seu artigo 99, e o
Decreto Lei n® 200/67, em seu artige 79, ja mencionavam o assunto:

Lei Federal n® 4320/64 art. 98, Os servi¢os publicos industriais, ainda que
n&o organizados como empresa piblica ou autarquica, manterdo
contabilidade especial para determinagdo dos custos, ingressos e
resultados, sem prejuizo da escrituracio patrimonial e financeiro comum;

De acordo com o Decreto Lei n® 200/67, art. 79, a contabilidade devera apurar os custos dos
servicos de forma a evidenciar os resultados da gestao.



43

Assim, analisando-se a abrangéncia dos trés dispositivos supracitados, percebe-se que o
legislador vem evoluindo de forma a prover uma administragdo publica calcada em um
sistema de custo gerencial que possa auxiliar o gestor no seu planejamento operacional,

avaliar a eficiéncia na aplicagdo dos recursos nas diversas secretarias e apresentar
transparéncia de seus atos para a sociedade.

A nova sistematizacao dada ao orgcamento publico, pela Constituicido de 1988 e pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, enaltece o planejamento operacional como um verdadeiro

instrumento que possibilita executar as politicas publicas através de um verdadeiro sistema
de custo.

Como instrumentos de planejamentos operacional ha a Lei de Diretrizes Orgamentarias e a
Lei do Orgamento anual. A primeira compreende as metas e prioridades da administragao,
incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro subseqiiente e a segunda
obedecera a orientagio da Lei de Diretrizes Orgamentarias.

Vale destacar que o Estado possui sua estrutura organizacional descentralizada em
diversos 6rgdos e que cada orgao possui autonomia para desenvolver suas fungdes dentro
dos limites estabelecidos pelo orgamento (custo padrao).

A Lei n® 4.320/64 que estatui normas gerais de direito financeiro para a elaboragdo e
controle dos orgamentos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, em
seu artigo 2° § 1°, inciso |, combinado com o art. 8° § 2°, discriminava as despesas por
fungdo, sendo, posteriormente atualizadas e conceituadas pela portaria n® 42 do Ministério
do Orgamento e Gestdo — MOG, de 14 de abril de 1999, que estabeleceu os conceitos de
funcéo, subfungdo, programa, projeto, atividade e operagbes especiais nos seguintes
termos:

Art. 1° As funcBes a que se refere o art. 2°, inciso |, da Lei no 4.320, de 17
de marco de 1964, discriminadas no Anexo 5 da mesma Lei, e alteragbes
posteriores, passam a ser as constantes do Anexo que acompanha esta
Portaria.

§ 1° Como fungio, deve entender-se o maior nivel de agregacio das
diversas areas de despesa que competem ao setor publico.

§ 2° A funcéo “Encargos Especiais® engloba as despesas em relagio as
quais ndo se possa associar um bem ou servigo a ser gerado no processo
produtivo corrente, tais como: dividas, ressarcimentos, indenizaches e
outras afins, representando, portanto, uma agregacao neutra.

§ 3° A subfungéo representa uma particdo da fungdo, visando a agregar
determinado subconjunto de despesa do setor piblico.

§ 4° As subfungles poderdo ser combinadas com fungdes diferentes
daquelas a que estejam vinculadas, na forma do Anexo a esta Portaria.

Art. 2° Para os efeitos da presente Portaria, entendem-se por:
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a) Programa, o instrumento de organizacfio da ag#o governamental visando
a concretizagdo dos objetivos pretendidos, sendo mensurado por
indicadores estabelecidos no plano plurianual;

b) Projeto, um instrumento de programacao para alcangar o objetivo de um
programa, envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no tempo, das
quais resulta um produto que concorre para a expansio ou o
aperfeicoamento da a¢io de govemno;

c) Atividade, um instrumento de programagio para alcancar o objetivo de
um programa, envolvendo um conjunto de operagdes que se realizam de

modo continuo e permanente, das quais resulta um produto necessario a
manutengio da a¢do de governo;

d) Operagles Especiais, as despesas que nf#o contribuem para a
manutengdo das agdes de governo, das quais ndo resulta um produto, e
ndo geram contraprestagdo direta sob a fonma de bens ou servigos.

A Lei Complementar n® 101/2000 dispde, no art. 51, a necessidade da uniformizacdo dos
procedimentos de execugdo orgamentaria pela Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, mas essa consolidagdo ja se encontrava em parte estabelecida no art. 3° da
portaria n°42/99, sendo mais tarde consolidada pela portaria interministerial n® 163/2001,
que estabelece a estrutura da codificacdo funcional que visa demonstrar as fungbes, as
subfungdes, os programas de governc e os projetos/atividade.

Com base na codificagdo estabelecida nas portarias MOG, n°® 42/99 e STN n° 163/2001, o
orgamento & composto por quatro niveis hierarquicos; as fungbes e subfungdes sao fixadas
de forma inflexivel e padronizadas em nivel nacional. Os programas, projetos e atividades
que compdem a denominada classificacdo programatica devem ser estabelecidas pelo ente
da federagao.

Desta forma, o orgamento & construido obedecendo ao seguinte formato:

. Unidade Projeto ou atividade ou
Orgdo Fungdio | Subfungio | Programa - o
Orgamentéria operagdes especiais
QUEM FARA? O QUE OBJETIVA? O QUE SERA FEITO?

Figura 9 - Formato de codificagfo da classificagdo orgamenténa no orgamento publico.
Fonte: Programa Nacional de Educagao Fiscal
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A~ GOVERNO DO ESTADO DA PARAIEA
. EXERCICIO 2002

| QUADROC DE DETALHAMENTO DA DESPESA - POR ELEMENTO
(TODAS AS FONTES)

17.000 - Secretarla de Estado da Recelta
17.101 - Gabinete do Secretirio
cooico [especiFicacio | namumeza e [eer Iczm.mwuroi TOTAL]
17.1071.04. 1225048 4184| Consaevacdo, Reforma e Adapiag 2o de Imdveis
Imowvels beneficiacos
330030 00 Fis 80.000
3380238 00 Fis $0.000
160.000)
17.101.04 122 5048.4206| Reparcs & Conservagdo de Velculos
Velculos consarvados
3.3.00.30 00 Fis 221600
281.800)
17.101.04.122 5048 4211 Segurcs & Taxas de Veicuos
Sequros & Tixas pagas
3.3.80.3% ] Fis 10C.000
100.000)
1TA01.04.122 5048 4212) Aquisiclio de Pecas e Acesstrios
Aquisicio de Pecas e Acesadrion
338030 00 Fis 380.000
330000
17.101.04.122 5046 4216| MarutensBo de Servigos Administrativos
Senvi; 08 3EMIN'Srativos mantidos
3.1.00.18 o0 Fis 10.000
239014 00 Fis #5.000
338030 o0 Fis 1.235.451
339038 (1] Fis 543840
330037 o0 Fis 1.621.630
338038 0o Fis A31.200
3.3.0047 o Fla 132.000/
4.182.781)

Figura 10 - Quadro detalhamento da despesa por elemento

Fonte: http://www.seplag.pb.gov.br/legislacao.php
Seguindo o formato mostrado na figura 9, pode-se apresentar a figura acima de
detalhamento da despesa por elemento no exercicio de 2008 da Secretaria de Estado da
Receita da Paraiba:

Do quadro acima, exemplifica-se, de forma detalhada, a codificagdo conforme estabelecido
nas portarias n° 42/99 e 163/2001.

47 | 101 | 04 | 122 | 5046 | 4194 |

v

ATIVIDADE: Conservagdo, Reforma e
adaptagédo de imoveis.

PROGRAMA: Anoio Administrativo
SUBFUNCAO: Administracio Geral
FUNCAO: Administracio
UNIDADE: Gabhinete do Secretério
ORGAO: Secretaria de Estado da Receita

Figura 11 - Classificagéo da despesa
Fonte: adaptado, Mauss e Souza, 2008.

De acordo com o quadro representado na figura 10, observam-se ainda detalhes, como:


http://www.seplag.pb.gov.br/legislacao.php

ESPECIFICAGAO: Conservagio, reforma e adaptagéo de imdveis.
NATUREZA: Cadigo: 3.3.90.30 — Material de consumo

3.3.90.39 - Outros servigos de terceiros — Pessoa Juridica
FONTE DE RECURSO: Cédigo: 00 — Recursos Proprio do Estado
ESFERA: Fiscal
VALOR: R$160.000

Diante das configuragbes abordadas, a figura abaixo apresenta um comparativo entre o
sistema de custeio ABC e o orgamento publico nos moldes hoje utilizados.

CUSTEIO ABC ORGCAMENTO PUBLICO

Orcamento - QDD

Repasse dos recursos do orgamento

Olgaom;uidade

Aplicacdo dos Recursos

4

Custos dos Recursos

Custos atribuidos, usando-se o rastreamento
por direcionador e rastreamento direto.

¥

Atividades/Projeto

Atividades :

- T :

| : O servidor publico realiza a prestagéo :

Custo atribuido, usando-se direcionadores : do servigo ou ha contratagéo de terceiro :
de atividades. : ' .

Obijeto de Custo : Programa

Figura 12 - Comparativo do sistema de custeio ABC e o Sistema do Orgamento Publico
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Todavia vale ressaltar que atividade pode ser definida como um conjunto de operagbes de
um trabalho continuado, necessaria a operacionalizagdo das agbes governamentais, setor

de fato inerente em que se aplicam os recursos, como, por exemplo a manutengéo e
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reforma da estrutura. Os programas incluidos no Plano Plurianual séo definidos de acordo
com a estrutura de cada nivel de govemno, de maneira a adequar a solugéo dos problemas
identificados e podem ser caracterizados como o objeto de custo do tipo: saneamento para
comunidade de baixa renda, por exemplo.

Percebe-se, entdo, pelo modelo orgamentario atual, uma relagdo direta com o modelo de
custeio por atividade, uma vez que, no custeio baseado em atividade, o gerenciamento é
facilitado quando os recursos sao distribuidos para as atividades por meio de direcionadores
de recursos que, por sua vez, os distribuem para os objetos de custo por meio dos
direcionadores de atividades, ou seja, os recursos s&o consumidos pelas atividades e o
objeto de custo consome as atividades; assim o rastreamento dos recursos consumidos
pelas atividades e das atividades consumidas pelo objeto de custo representa o sucesso
gerencial do modelo de custeio ABC.

E importante observar que o sistema orcamentario atual, apesar de suas caracteristicas
voltadas para um método de custeio, informa apenas a demonstragdo da execucéo
orcamentaria com a distribuicdo da despesa por 6rgaos e unidades or¢amentarias,

classificando a despesa na forma de fungbes, subfungdes e informa a quais programas de
governo pertencem.

No cenario atual, percebe-se que as classificagbes impostas para receita pela Lei Federal n°
4.320/64 e as portarias da Secretaria do Tesouro Nacicnal direcionam a contabilidade
governamental para a consolidacdo nacional dos balan¢os publicos e preocupa-se com o
registro do fluxo de caixa e o equilibrio entre receita e despesa, 0 que parece atender as
necessidades contabeis de consolidagbes dos balancos govemamentais, vislumbrando-se
uma lacuna no campo gerencial que proporcione avaliar a administragdo publica nos
aspectos estabelecidos pela Constituicao Federal e pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Desta forma, tendo o poder executivo realizado os pianejamentos, PPA, LDO e LOA,
espera-se que cada poder/orgdo direcione suas agdes no sentido de cumprir as metas
anuais estabelecidas, porém, no modelo contabil governamental atual, pouco se mede com
respeito a eficiéncia no cumprimento das metas. Notoriamente, nac existe uma
contabilidade de custo orientada para um modelo gerencial que auxilie os gestores com
informagbes sobre gastos, avaliagdo de desempenho, controle de atividades, uma relag@o
com atividades semelhantes realizadas em 6rgaos diferentes etc.

Nesse cenario, evidencia-se a necessidade de se medir a eficiéncia dos gestores publicos
em cumprir as exigéncias legais, tais como as estabelecidas na Lei Complementar 101/2000

e na Lei 4.320/64. E notoria a necessidade de implementar um novo sistema, paralelo ao
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existente, que promova o controle das atividades, criando o registro dos fatos econémicos e
fisicos no intuito de criar informagdes econdmicas gerenciais para fundamentar a tomada de
decisGes dos gestores, direcionando as atividades de planejamento.

Hoje, observa-se que a maquina arrecadadora do pais esta cada vez mais eficiente, fato
que pode ser observado mediante divulgacdo nos meios de comunicagdo. Os valores
arrecadados a cada dia batem novos recordes, mas, quanto as informacgdes relacionadas a
eficiencia dos gastos publicos, pouco se comenta.

Portanto, pode-se imaginar que, implementando um controle de custos gerenciais, seja
possivel evitar desperdicios, erros involuntarios e até fraudes, provocando uma redugéo nos
gastos publicos, vislumbrando-se a oportunidade de reduzir a tdo criticada carga tributaria
mediante um equilibrio fiscal e agdes de gestores calcadas na eficiéncia da administragao
publica.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizagéo da SER

A Secretaria de Estado da Receita tem, em suas atribuigbes, as atividades de tributar,
fiscalizar e arrecadar. Em sua revisdo de planejamento, a organizagdo definiu sua misséo
da seguinte forma: “Promover as atividades de tributagdo, amecadagdo e fiscalizag3o,
aperfeicoando os processos e estimulando a consciéncia tributaria, para o desenvolvimento
do Estado da Paraiba”. (Fonte: Revisao do Planejamento, 2008)

Com efeito, buscando alcangar sua missdo, a Secretaria de Estado da Receita da Paraiba

apresenta um organograma funcional voltado para cumprir as atividades a ela atribuidas.

Nesse contexto, destaca-se, no organograma deste érgdo, as Geréncias Regionais que se
encontram distribuidas em ¢inco nucleos regionais com sede nas cidades de Jodo Pessoa,
Guarabira, Campina Grande, Patos e Sousa, respectivamente assim enumeradas, 6rgéos
de atuacdo finalistica com subordinacido e competéncias definidas pelo decreto n°
25.826/2005, que, na secdo lll, art. 43 e 44, assim definiu:

Art.43 As Geréncias Regionais s#o 6rgdos de atuagio regional da
Secretaria, subordinados diretamente 3 Secretaria Executiva da Receita
Estadual.

Art.44 As Geréncias Regionais, compete:

I — gerenciar os servi¢os de tributagdo, arrecadacio e fiscalizagdo, a cargo
das Recebedorias, Coletorias, Agéncias da Receita Estadual;

Il = supervisionar, dirigir, coordenar, avaliar e controlar os servigos de
fiscalizacdo e arrecadacdo de tributos estaduais e inspecionar as
atividades dos érgaos arrecadadores;

lll = prestar os servigos meios necessarios ao funcicnamento da Geréncia
Regional;

IV — inspecionar regutarmente os 6rgéos subordinados, verificando o fiel
cumprimento, pelos servidores fiscais, das normas, regulamentos e ordens
pertinentes a4 administragdo tributaria e aos procedimentos disciplinares
estatutarios, registrando cada inspeg¢ao em livro proprio;

V — proceder a execugido e ao acompanhamento dos programas da
Secretaria no Ambito regional;

V1 - manter estreita articulagio com os 6rgdos pablicos e privados de cada
regido, visando a propiciar uma agdo politica integrada de atuacgdo,
prestando a colaboragdo necesséaria no tratamento e no encaminhamento
de problemas afins; e

VIl — executar outras atividades correlatas.

§ 1° As circunscricdes das Geréncias Regionais serdo definidas em
Portaria do Secretario da Receita Estadual.
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§ 2° Cada Agéncia seré chefiada por um servidor, néo integrante do Grupo

TAF-500, designado pro ato do Secretario da Receita Estadual, na forma
do presente decreto.

Verifica-se, entdo, com base no dispositivo acima, que as Geréncias Regionais assumem o
papel de gerenciamento das atividades-fims da Secretaria, sendo sua estrutura funcionatl
representada pelo organograma a seguir:

Geréncias Regionais

Recebedoria de Rendas

Coletoria

Agéncia

Posto Fiscal

Figura 13 - Organograma das Geréncias Regionais
Fonte: Elaboracao propria, 2008

Outrossim, ressalta-se que a unidade de Recebedoria de Rendas s6 existe no primeiro e
terceiro nucleo.

Assim, para efeito do estudo monografico atual, define-se um posto fiscal da geréncia do
Quinto Nucleo Regional a fim de analisar seus custos, fundamentados nos pressupostos da
metodologia de custeio baseada em atividade. Embora existe nesta regional cinco postos
fiscais em funcionamento, determinou-se para esse fim, o Posto Fiscal de Nilson Lopes, que
funciona na fronteira do Estado da Paraiba com o Ceara. Essa unidade de fiscalizag&o,
além de ser 0 maior posto fiscal da 5° NR, esta classificado entre os maiores do Estado pelo

grande transito de mercadorias que ingressam na Paraiba através dessa unidade, oriundas
de outros Estados da federagéo.
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Nesse posto fiscal, trabalham mensalmente cinqlienta e trés pessoas entre servidores e
prestadores de servico, dentre eles estéo: auditores fiscais, digitadores, motoristas, servigos
gerais, seguranca e agentes arrecadadores, distribuidos em seis setores.

4.2 Definindo atividades

Inicialimente, foi preparado um questionario e encaminhado aos chefes de plantdo da
unidade definida no estudo, o posto fiscal de Nilson Lopes. A escolha dos responsaveis pelo
plantdo para responder as perguntas, foi definida partindo-se do principio que os
responsaveis pelo comando dos plantdes sdo os funcionarios mais antigos da unidade,
todos com mais de oito anos de trabalho nessa unidade, e bastante conhecedor dos
procedimentos desenvolvidos nas atividades de fiscalizagdo e arrecadacéo.

O questionario foi avaliado individualmente pelos quatros chefes de plantdo que, em
seguida, se reuniram para discutir as questdes propostas e definir alguns atributos
fundamentais na metodologia de custeio ABC, tais como: mapa de atividades e percentual
de tempo necessario para se realizarem as atividades, fechando as respostas em um unico
questionario de consenso.

De posse das informagdes prestadas no questionario, foi elaborado um quadro que
representa as principais atividades realizadas na unidade, classificando-as em primaria e
secundaria e definindo os direcionadores e seus respectivos objetos de custo.

O quadro abaixo apresenta um dicionario das atividades realizadas no Posto Fiscal de
Nilson Lopes.

Quadro 2 - Dicionério de atividades do Posto Fiscal de Nilson Lopes.

Tipo ;
S : Objetos de | Direcionadores
Un | Nome da atividade Descrigdo da atividade A‘::r Cust de Atividades
Atender a - andlise de documentos; Priméri | Mercadorias | Fiscalizag&o:
transportadores com - classificagdo das notas fiscais; a fiscalizadas e | - N° de notas
mercadorias - realizar diligéncias fiscais; arrecadacdo | fiscais registradas;
procedentes de outras | - conferéncia de mercadorias; gerada. - n° de autos de
1 | unidades da Federagao | - baixar passe interestadual, infragdes lavrados;
destinadas ao Estado Arrecadagéo:
da Paraiba. n° de faturas
geradas, n° de
DAR gerados.
Atender a - analise de documentos. Primari | Mercadorias | Fiscalizago:
2 |transportadores saindo | - classificagdo de notas fiscais; a fiscalizadas e |- Ndmero de notas
do Estado da Paraiba | - realizagéo de diligéncias; arrecadacdo | fiscais registradas;
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com mercadorias - conferéncia de mercadorias; gerada - n” de Passes
oriundas desse Estado. | - emiss&o do passe interestadual; Interestaduais
- ermissdo de nota fiscal avulsa; emitidos;
- n® de notas
fiscais avulsas
emitidas
3 Lavrar auto de infracdo. | Lavratura de auto de infragéo. Primari | Mercadorias | N° de autos de
a fiscalizadas infragdo
Atender a transportador | - andlise de documentos; Primari | Mercadorias | N° de passes
com mercadorias - Registrar passagem de velcuio a fiscalizadas | interestaduais com
procedentes e acompanhado do passe visto de passagem
4 | destinadas, a outra interestadual; € N° de haixa do
unidade da Federagdo. |- Baixar termo de responsabilidade termo de
de transito. responsabilidade
fiscal.
Diligenciar Perseguicéo a transportadores que | Priméri | Mercadorias | N° de autos de
5 transportadores que desviaram o posto fiscal, ndo a fiscalizadas infracdo com
ndo respeitam a parada | realizando a parada obrigatdria. multas aplicadas
obrigatoria, no coédigo 4006.
Digitar documentos Digitacdo das notas fiscais que Secun | Notas fiscais | N° de notas fiscais
5 Fiscais de entrada. receberam comando de digitacéo daria |de entrada de | seladas.
pelos fiscais. mercadorias
registradas.
Emitir termo de Emissdo do termo de Secun | Termos de N? de termos de
7 | responsabilidade fiscal | responsabilidade fiscal. daria | Transito transito emitidos.
emitidos.
Digitar notas fiscais de | Digitacio de notas fiscais que Secun | Notas fiscais | N°® de notas fiscais
saida receberam comando de digitagéo daria |de saidade |seladas
pelos fiscais mercadorias
8 registradas
no sistema
da
Secretaria.
Servigo de carrego e Descarregar e carregar veiculos Secun |Cargas N° de veiculos que
9 |descarrego de veiculos | definidos pelos fiscais para seremm | daria | conferidas tiveram suas
em fiscalizacdo. conferidos. cargas conferidas.
10 Conduzir viaturas Condugéo de viaturas a servigo dos | Secun | Velculos Km rodado dos
fiscais plantonistas. daria | conduzidos | velculos.
11 Receber tributos Recebimento de pagamentos de Secun | Imposto page | N° de documentos
impostos. daria autenticados.
12 Realizar seguranga Manter a ordem e seguranca no Secun | Posto sem N° de horas
posto fiscal déria | assaltos. trabalhadas.
Realizar servigo de Manter a estrutura limpa Secun | Unidade Quantidade de
13 | higiene e limpeza daria |limpa vezes que se

limpa a unidade

Fonte: adaptado, Hansen e Mowen, 2003.

Com base no quadro acima foram definidos os setores onde se desenvolvem as atividades

conforme no quadro a seguir:

Quadro 3 - Setores que realizam atividades

Cod. Setor
1|Fiscal
2|Digitacéo
3]Servicos Gerais
41Seguranca
5]Agéncia arrecadadora
6|Transporte

Fonte: Elaboragéo propria, 2008
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Do quadro 2, dicionério das atividades, foi desenvolvido um estudo de forma a definir

estruturadamente o inventario das atividades realizadas em cada setor, ilustrado conforme
tabela abaixo:

Tabela 1 - Inventario de atividades e percentual de méo de obra por atividade

5 e = Setor % de Tempo
Item |Atividades Realizadas no Posto Fiscal de Nilson Lopes Responsével | por Atividad
1 Analisar e classificar documentos 1 20
Diligéncia a contribuinte baseada em indicios de fraude,
2 conferéncia de mercadorias, saida em perseguicdo a 1 8
veiculos que ndo param no posto fiscal e saida para
fiscalizagdo em estradas vicinais.
3 Emitir passe interestadual 1 3
4 Digitar notas fiscais em transito 2 100
5 Descarregar e carregar veiculo 3 10
6 Baixar passe interestadual 1 4
7 Baixar termo de responsabilidade de transito 1 4
8 Gerar faturas ou documento de arrecadacéo 1 56
9 Lavrar auto de infragdo 1 1
10 Conduzir veiculos 6 100
11 Fazer seguranca de Posto Fiscal 4 100
12 Receber pagamento de tributos 5 100
13 Emitir Nota Fiscal Avulsa 1 4
14 Limpeza e monitoramento do pétio 3 90

Fonte: Elaboragdo propria, 2008

Da tabela acima, verifica-se que as atividades foram alocadas em cada setor, e definido o
percentual de mao-de-obra empregado no desenvolvimento de cada uma, percentuais
extraidos do questionario respondido pelos chefes de plantdo na pesquisa aplicada.

4.3 Levantamento dos recursos

Uma vez identificadas e descritas as atividades, procede-se ao levantamento de recursos,
tarefa fundamental para a atribuigdo de custos as atividades.

Conforme se apresenta na tabela abaixo os gastos com pessoal, R$ 1.111.355,78, incluindo
encargos sociais e outros beneficios, constituem o maior item de recursos empregados na
unidade, o valor refere-se aos custos com servidores da organizagcéo e prestadores de
servigos, seu direcionador foi definido conforme o percentual de tempo de mé&o de obra
consumido em cada atividade. A depreciagdo foi calculada com base na legislagdo do
Imposto de Renda Pessoas Juridicas, Dec. N° 3000, de 26 de margo de 1999. O valor dos
materiais de consumo foi levantado com base nas notas fiscais de compras fomecidas pelo
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almoxarifado central da Receita Estadual e suas quantidades levantadas junto aos controles
de remessa de material efetuados na Geréncia Regional. O controle de recurso veiculo foi
proveniente dos gastos com pecas e manutengdo, recurso advindo de adiantamentos
recebidos pela Geréncia Regional, combustivel, controle de consumo efetuado na geréncia
e valor do prego por litro informado pelo fornecedor, o custo do veiculo locado, valor
fornecido pela Geréncia de Administracdo. Energia, telefone e agua a despesa foi levantada
com base nas contas fornecidas pela Gerencia de Administragéo.

Tabela 2 - Levantamento de recursos

'Recursos alor no periodo de Jan| Parcela do total | e
- Rectiones a Jun de 2008 em R$ - em% o ' d""_"-"“
Pessoal 1.111.355,78 95,89 % do tempo em cada atividade
Depreciacio 5.012,49 0,43 Area construida
Materiais de Consumo 9.877,77 0,85 Consumo
Veiculos 14.712,62 1,27 KM rodados
Conservagéo e Manutengéo 2.038,80 0,18 Area construida
Energia 10.380,09 0,90 Area construida
Telefone 5.390,31 0,47 N° ligacbes
Agua 206,63 0,02 Consumo
CUSTO TOTAL 1.158.974,49 100% -

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

O gréfico a seguir ilustra a diferenca representativa dos recursos pessoais com relagdo aos
outros recursos empregados na unidade:

Do gréfico abaixo, percebe-se o grande custo que representa os recursos pessoais dentro
da unidade, Posto Fiscal de Nilson Lopes. Tendo em vista que, esse recurso apresenta em
sua maior parcela o trabalho dos auditores fiscais, € de fundamental importancia o
gerenciamento de cada atividade desempenhada pelos mesmos com o objetivo de que seus
esforcos estejam direcionados para maximizar o tempo empregado nas atividades de
fiscalizagéo.

CUSTO TOTAL X RECURSO

@ Rec Fessoal

m Depreciagao
O Materiais de consumo

O Veiculos

Gréfico 1 - Representagéo percentual dos recursos consumidos no Posto Fiscal
Fonte: Elaboracéo prépria, 2008
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Assim, Identificadas as atividades e definidos os recursos, objetivando-se desenvolver um
trabalho que aproprie custos com o menor grau de arbitrariedade possivel, através do
método de custeio ABC, buscou-se determinar os direcionadores de custos e preparar a

apropriacdo desses recursos, que serdo consumidos por cada atividade conforme os
pressupostos da metodotogia utilizada.

4.4 Identificando direcionadores de recursos e atribuindo custos as atividades

Essa etapa se desenvolve, através da apropriacdo dos recursos identificados as atividades.
Os custos serao atribuidos usando-se © rastreamento por direcionadores e o rastreamento
direto. No final do processo, quando todos 0s custos estiverem alocados, 0s resultados
serao demonstrados através de uma matriz de custos e representado graficamente.

4.4.1 Mdo-de-Obra

Os gastos com mao-de-obra foram atribuidos as atividades através de um rateio baseada
nos percentuais definido para esta variavel na tabela 1, consumida em cada uma das
atividades, conforme apresentado na tabela abaixo:

Tabela 3 - Alocacdo de méo-de-obra as atividades (em R$)

Setor| . L Servicos Agéncia
M Fiscal Digitagdo Gerais Seguranca Arrecadadora Transporte

1 17111068 - - - - .

2 68.444,27 - . - - -

3 25.666,60 - - - - .

4 . 112,964,220 - - - .

5 - - 6.311,88 - - -

6 34.222,14 - - - - -

7 34.222,14 - - - - .

8 479.109,90 - - - - -

9 8.555,53 - - - - -

10 - - - - - 21.266,36
1 - - - 15.300,00 . -

12 - . - - 4315302 -

13 34.222,14 - - - . -

14 - - 56.806,92 - - -
TOTAL 855.553,39 112.964,20 63.118,80  15.300,00 43.153,02  21.266,36

Fonte: Elaboragao prépria, 2008
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4.4.2 Depreciagédo

Assim, apropriados 0s recursos pessoais, seguem-se os procedimentos de rastreamento e
alocagédo de recursos nas atividades. Para a despesa com deprecia¢do no valor total de R$
5.012,49, Tabela 2; para isso, dois procedimentos distintos foram necessarios: o primeiro
com relagdo ao imével, utilizado-se como direcionador a area construida total da unidade e
as despesas com depreciacdo alocadas de acordo com os setores de cada atividade; o
segundo com relagdo aos bens méveis que identificou os locais onde estavam instalados e
apropriaram-se os custos devidos. Para esse trabalho, utilizou-se, como dispositivo legal
para estabelecer as taxas com depreciacdo dos bens, méveis e iméveis, a legislagdo do
imposto de renda;, Destaca-se que, no servigo publico, ndo é obrigatério apurar a
depreciagao, porém, como o ABC & uma metodologia de custeio para fins gerenciais, essa
informag&o & fundamental para se determinar o custo efetivo e a eficiéncia com o uso dos
recursos publicos, inclusive dos depreciaveis.

No levantamento dos equipamentos, alguns bens foram excluidos da depreciagdo, tendo em
vista que seu tempo de utilizagdo ja excede o tempo para a aplicagdo da taxa de
depreciacéo; pode-se citar o veiculo préprio que se encontra a disposi¢do do Posto Fiscal,
com mais de seis anos de uso, quando a taxa de depreciagdo estabelecida pela legislagéo é
de cinco anos.

O custo da depreciagéo da estrutura fisica do Posto Fiscal de Nilson Lopes foi determinada
utilizando-se a base de célculo de R$ 80.000,00, avaliagéo efetuada com base em imoveis
na localidade, a area construida é de 197,66 metros quadrados. O valor da depreciagdo
anual foi de R$ 3.200,00, calculado a uma taxa de depreciagdo de 4% a.a.

A seguir, apresentam-se os quadros de apropriagéo desse recurso:

Tabela 4 - Areas cobertas e os valores de depreciacéo da estrutura fisica
ESTRUTURA E DEPRECIAGAO POSTO FISCAL DE NILSON LOPES

_SALA | AREA(m2) | DEPREC.RS) | SALA | AREA(m2) | DEPREC.(RS)
Fiscalizagao 2495 201,98 Cozinha 6,55 53,02
Digitagéo 16,71 135,22 Refeitério 277 184,32
Arrecada¢@o-AGS 383 30,96 Quarto pessoal servigos gerais 716 57,98
Servidor 391 31,62 Banheiro do pessoal de serv. Gerais 295 23,90
Banheiro feminino 1,77 14,32 Apartamento fiscalizagéo (F) 16,65 134,77
Banheiro masculino 1,78 14,42 Apartamento Fiscalizagdo (M) 16,65 134,77
Corredor 4,20 34,00 Apartamento seguranga 13,25 107,25
Guarita de seguranga 418 33,84 Gerador 1,43 11,60
Depésito 48,92 396,03 - - -

TOTAL 110,24 892,39 TOTAL 87,42 707,61
Area total do posto : : :
fiscal = 197,66 ===) Custo 6 meses de depreciagdo = 1.600,00

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008
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Para apropriar a despesa com depreciagéo foi alocado o valor da despesa inerente de cada
setor e, nas areas comuns, utilizou-se como direcionador o nimero de funciondrios existente
no setor, procedendo-se aos seguintes calculos a fim de alocar os custos comuns:

Tabela 5 - Area comum banheiro feminino

‘Setor | N°defuncionarios | % | Custo depreciacéo (R$)
Fiscal 3 25 3,58
Digitacéo 5 41,67 5,97
Agéncia Arrecada. 4 33,33 477
TOTAL 12 100 14,32

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008.

Tabela 6 - Area comum banheiro masculino

 Setor | Ne°defuncionarios | % |Custo depreciagdo (RS)
Fiscal 9 43 i
Digitag&io 12 57 8,22

TOTAL 21 L 14,42

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008

Tabela 7 - Area comum corredor

Setor | N°defunciondrios | % ICustodapmciagxo(Rs)

Fiscal 12 36 12,24

Digitagao 17 52 17,68
‘Agéncia Arrecada. 4 12 4,08

TOTAL 33 100 34,00

Fonte: Elaboracéo propria, 2008.

Tabela 8 - Area comum cozinha, refeitério e gerador

~ Setor N° de funcionarios % Custo depreciacédo (R$)
Fiscal 12 22 54,77
Digitagéo 17 32 79,61
Servicos Gerais 8 15 37,35
Segurancga 8 15 37,35
Agéncia Arrecada. 4 8 19,93
Transporte 4 8 19,93

TOTAL 53 100 248,94

Fonte: Elaboracéo propria, 2008
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Realizada a apropriag&o dos itens comuns, determinou-se o valor do custo com depreciagéo
dos setores, considerou-se, também, que as areas destinadas a depésito de mercadorias e

apartamentos dos fiscais deveriam ser apropriadas apenas aos custos do setor de fiscal,

tendo em vista que apenas eles se utilizam desses ambientes, ficando o custo de
depreciagdo com iméveis totalizados no valor de R$ 1.600,00, determinado na Tabela 4,
distribuidos conforme a tabela abaixo:

Tabela 9 - Apropriacéo das despesas com depreciacdo de bens iméveis nos seus setores (Em R$)

Setor | Fiscal Digltaqlo s;?:f;s seguranca arr:é’:mra Transporte Total
VALOR 960,15 262,51 119,23 178,44 59,74 19,93 1.600,00

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008

Assim sendo, segue na apropriacdo da depreciagdo dos bens moveis, conforme tabela

abaixo:
Tabela 10 - Bens do ahvo a serem depreciados
DEPRECIAGAO DE BENS DO ATIVO PERMANENTE
EQUIPAMENTO IQTD[ VALOR I TOTAL(RS) | EQUIPAMENTO IQTD] VALOR ] TOTAL (R$)

Ar condicionado (ELGIN) 18.000 2 1.400,00 2.800,00CPU 7  2.000,00 14.000,00
Ar condicionado (ELETR) 10.000 1 824,00 824,00Tela LCD (ITAUTEC) 6 450,00 2.700,00
Ar condicionado (ELETR) 7.500 2 690,00 1.380,00Teclado (ITAUTEC) 7 25,00 175,00
Ar condicionado (Consul) 18.000 1 1.549,00 1.549,00Mause (ITAUTEC) 6 17,00 102,00
Ar-condicionado (ELGIN) 10.000 1 824,00 824,00Impressora (FS.1000) 2 1.350,00 2.700,00
Switch 1 2.700,00 2.700,00Impressora LX-300 4 621,00 2.484,00
Estabilizador de 1KVA 2 180,00 360,00Impressora FX - 2180 1 1.240,00 1.240,00
Nobreak 3 KVA 1 1.788,60 1.786,60Monitor DELL 1 320,00 320,00
Armario embutido 1 1.150,00 1.150,00Radio Amador Motorola 1 1.250,00 1.250,00
Geladeira 1 999,00 999,00FAX (PANASONIC) 1 369,00 369,00
Bebedouro (Gelagua) 1 277,00 277,00Telefone (INTELBRAZ) 1 26,50 26,50
Fogdo 1 395,00 395,00 - - - -
Cadeiras Giratérias c/brago 8 251,51 2.012,08 - - - -
Cadeiras Giratérias s/braco 2 230,00 460,00 - - - -

TOTAL _ 17.516,68 TOTAL _ 25.366,50

wwmﬂ%mm- 1.751,67 aa Depreciagdo 6 anos, 20% ao ano = 6073,3a.a
6 meses de depreciagdo: 876,834 6 meses de depreciagio: 263665

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008.




Tabela 11 - Despesa com depreciagdo de bens do uso exclusivo do setor fiscal

EQUIPAMENTOS SETOR FISCAL
Nome | Quantidade | Valor Total (R$)
Rédio amador 1 1.250,00
Fax 1 369,00
Telefone 1 26,50
Computador (CPU, Monitor, etc.) 3 7.476,00
Impressora (FS - 1000) 2 2.700,00
Impressora (LX - 300) 1 621,00
Custo depreciacdo tempo de 5 anos (seis meses) 1.244,25
Ar condicionado (ELGIN 18000) 2 2.800,00
Ar condicionado (CONSUL 18000) 1 1.549,00
Ar condicionado (ELGIN 10000) 1 824,00
Cadeira girat6ria 4 1.006,40
Estabilizador 1 180,00
Armario embutido 1 1.150,00
Custo depreciacdo tempo de 10 anos (Seis Meses) 375,47

Fonte: Elaborag&o prépria, 2008
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Vale ressaltar, que as despesas com depreciagdo dos aparelhos de ar condicionado dos
apartamentos de repouso dos fiscais tiveram seus valores apropriados ao setor fiscal.

Tabela 12 - Despesa com depreciacéo dos bens de uso exclusivamente da digitagcéo

EQUIPAMENTOS SETOR DE DIGITAGAO

Nome | Quantidade | Valor Total (R$)
Computador (CPU, Monitor, etc.) 3 7.476,00
Impressora (EPSON - FX - 2180) 1 1.240,00
Impressora (LX - 300) 3 1.863,00
Depreciacdo taxa 20% a.a (calculo seis meses ) 1.057,90
Ar condicionado 1 824,00
Cadeira giratéria c/brago 4 1.006,40
Estabilizador 1 180,00
Cadeira girat6ria s/brago 1 230,00
Depreciagdo taxa 10% a.a (calculo seis meses ) 112,02

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Tabela 13 - Despesa com depreciacéo dos bens de uso comum setores fiscais e digitacéo
EQUIPAMENTOS UBO COMUM SETOR FISCAL E DIGITACAO

Nome | Quantidade | Valor Total (R$)
Computador (CPU, Monitor, etc.) 1 2.345,00
Depreciacdo taxa 20% a.a (calculo seis meses ) 234,50
Nobrek (3 KV) 1 1.786,00
Ar condicionado (7500 BTUS) 1 690,00
Switch 1 2.700,00

Depreciacdo taxa 10% a.a (calculo seis meses )

258,8

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008
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Como o setor fiscal e de digitagdo tem o mesmo numero de equipamentos, para os
equipamentos de apoio relacionados na Tabela 13, adotar-se-a a despesa com depreciacdo
na propor¢ao de 50% para cada setor.

Tabela 14 - Despesa com depreciagdo equipamentos comum a todo posto
EQUIPAMENTOS COMUM A TODO POSTO

~_ Nome | Quantidade | Valor Total (R$)
Geladeira 1 999,00
Bebedouro (Gelagua) 4 277,00
Fogéo 1 395,00
Depreciacdo taxa 10% a.a (calculo seis meses ) 83,55

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008

Tabela 15 - Despesa com depreciagio do setor da agéncia arrecadadora

EQUIPAMENTOS AGENCIA ARRECADADORA

, Nome | Quantidade | Valor Total (R$)

Ar condicionado (7500 BTUS) 1 690,00
Cadeira girat6ria s/braco 1 230,00
Depreciacdo taxa 10% a.a (calculo seis meses ) 46,00

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Desta forma, das tabelas acima, onde todos os custos de depreciagdo de bens moveis

foram devidamente alocados aos seus setores, apresente-se, conforme a tabela seguinte,

um resumo dos valores devidamente apropriado.

Tabela 16 - Despesa total com depreciagéo dos bens moéveis por setor (Em R$)

- Setor Fiscal Digitagio s;r:::':s sogurangil arrtg:::?ora Transporte| Total
Valor 1.884,75 1.44332 12,53 12,53 52,68 6,68 3.412,49

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Com base nas Tabela 9 e 16, destaca-se o custo total com depreciagéo dos bens méveis e

imoveis, o qual pode ser resumido como demonstrado na tabela a seguir:

Tabela 17 - Des pesa total com depreciacéo por setor bens moéveis e iméveis (EM R$)
_ e Servigos  Agéncia o
getor ‘FIS_CQI | Dlgm_qao Gérais _s;eguranga amcadad ora Mutonm Total_._
Valor 284490 1.705,83 131,76 190,97 112,42 26,61 5.012,49

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008
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No setor fiscal, sdo desempenhadas vérias atividades relevantes, conforme foi observado na
Tabela 1. Seguindo os pressupostos da metodologia de custeio por atividade far-se-a
necessaria a apropriagdo dos custos de depreciagdo do setor para das atividades. Para
isso, utilizar-se-a o direcionador percentual de mao-de-obra por atividade, definido na
Tabela 1, de forma a se alocar as despesas com deprecia¢do conforme tabela abaixo:

Tabela 18 - Despesa com depreciacdo alocada a atividade de fiscalizagio
Atividades | 1+ | 2 | 3 6 | 7 | 8 | 9 | 13 | Total
% mao de obra 20% B8% 3% 4% 4% 56% 1% 4%  100%
Custo deprec. (R$) 568,98 227,59 85,35 113,80 113,80 1.593,14 28,45 113,79 2.844,90

Fonte: Elaboracdo prépria, 2008.

Os recursos de deprecia¢ées sdo direcionados para as atividades que o consomem.

Vale ressaltar, que nos setores de digitagao, seguranga, agéncia arrecadadora e transporte
o recurso de depreciagio & consumido por uma unica atividade, conforme foi apresentado
na Tabela 1; no setor de servicos gerais tem-se duas atividades, que, para efeito de
apropriagéo sera melhor direcionado diretamente na tabela matriz, em fungdoc do
direcionador percentual de mao-de-obra.

4.4.3 Material de Consumo

A proxima etapa consiste na alocagdo dos gastos com material de consumo nas atividades
correspondentes. As informagdes do consumo realizado na unidade em estudo foram
provenientes do controle de encaminhamento dos produtos pela assessoria da geréncia
regional do 5° SER. Ressalte-se que, s a partir do més de abril de 2008, & que 0s materiais
foram encaminhados a unidade, diretamente pela geréncia, pois, anteriormente, esses
materiais eram destinados a coletoria, que ficava responsavel por abastecer o posto fiscal.
Tal procedimento impossibilitou um controle de consumo mais eficiente nos meses de
janeiro, fevereiro e margo, ja que a coletoria n@o mantinha um inventario de entrega de
material.

Nesta pesquisa foi calculado o consumo médio entre os meses de abril a junho e estimado o
consumo para o periodo em estudo.

A informacgdo acerca do material consumido na unidade foi fomecida pela assessoria da
Geréncia Regional, que, é responséavel pelo controle e distribuicdo, mas, os relatérios néo
selecionam os produtos fomecidos por categoria, necessitando uma organizacao nos dados.
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Assim, para melhor direcionar os recursos das atividades, relacionou-se os produtos em trés
quadros, assim compostos: 1) material de expediente; 2) consumo; e 3) produtos de

limpeza. Dividindo-se dessa forma, facilita-se a alocagéo dos recursos nos setores e, em
seguida, nas atividades.

Tabela 19 - Despesa com material de expediente consumldo no setor de di rtat;éo

' sumo P T
Oud|  Matasistde Exndiente |s °°"| o Unw"g‘;m) (g;‘;' Atlvidade Dtreeionadores
01 Capa de Lote 300 0,05 15,00 4 Consumo
02 Fita para impressora LX 2180 24 12,90 309,00 4 Consumo
03 Formulario Continuo 02 vias 4 74,00 296,00 4 Consumo
04 Formulério Continuo 03 vias 14 78,00 1.092,00 4 Consumo
05 Saco plastico 10 169,00 1.690,00 4 Consumo

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

No segundo momento redistribuiu-se os recursos consumidos em cada setor a fim de aloca-
los em cada atividade com o menor grau de arbitramento possivel. Os quadros a seguir
apresentam a distribuicdo dos recursos em cada atividade:

Inicialmente, apresentar-se a apropriacdo dos materiais de expediente; em seguida, os
materiais de consumo e, por fim, os produtos de limpeza, destacando-se um quadro-resumo
do consumo de recursos por cada atividade.

Tabela 20 - Despesa com material de expedlente consumido no setor ﬁscai

m\m DE OONSUMO Usapo APENAS NO SETOR FISCAL

Ord.| Material de Expediem ls:m-ul Total (Rﬁ Atividade : Direcionadores

01 Comando de digitagdo 0,02 120,00 1 Consumo
02 Lacre p/ caminh&o 100 0,40 40,00 2 Consumo
03 Resma papel A4 50 12,70 635,00 3-8 3- N° de passe emitido;

8- N°de DAR Gerado.
04 Toner para kyocera Mitta 6 230,00 1.380,00 3-89 g ::;’:g:\;sé:::g':;oi

9- N° de Al Lavrados
05 Nota Fiscal Avulsa 1075 0,20 212,85 13 Consumo
06 Grampeador 2 45,00 90,00 Fiscalizagao % de médo-de-obra na fiscalizagdo
07 Extrator 6 1,60 9,60 Fiscalizagao % de mao-de-obra na fiscalizagéo
08 Envelope grande 32 0,11 3,52 Fiscalizagao % de mao-de-obra na fiscalizagéo
09 Envelope médio 32 0,07 2,24 Fiscalizagao % de mao-de-obra na fiscalizagéo
10 Envelope pequeno 32 0,03 0,96 Fiscalizagao % de mao-de-obra na fiscalizagdo
11 Rolo papel p/ fax 6 1,40 8,40 Fiscalizagao % de méo-de-obra na fiscalizagéo
12 Toner para maquina xerox 2 618,00 1.236,00 Fiscalizagao % de mao-de-obra na fiscalizagdo
13 Tinta para carimbo 8 0,83 6,64 Fiscalizacao % de méo-de-obra na fiscalizacdo

Fonte: Elaboragéo propria, 2008
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Tabela 21 - Despesa com material de expediente consumido no setor fiscal e digitagéo

. . Consumo Preco - .
Ord.| Material de Expediente Semestral {Unid) | Unitario Totat {R$}! Atividade Direcionadores
01 Bomracha 24 06 14,40 Fisc. e Dig. consumo
02 Caneta esferogréfica 24 05 12,00 Fisc. eDig. Consumo
03 Clipes n° 03 2 0,85 18,70 Fisc. e Dig. Consumo
04 Clipesn® 06 16 1,26 20,16 Fisc.e Dig. Consumo
05 Cola branca 40g 12 034 408 Fisc.eDig. Consumo
06 Corretive 8 0,45 360 Fisc.eDig. Consumeo
07 Destaca texto 2 15 3,00 Fisc.eDig. Consumo
08 Durex 4 03 1,20 Fisc.eDig. Consumo
4 - N° de notas fiscais digitadas
09 Etiqueta 40 28,8 115200 4-7 entrada e saida.
7 - N° de termos baixados.
10 Fita lacre 36 32 11520 3 Consumo
4 - N° de notas fiscais digitadas,
11 Fita para impressora LX 300 36 245 88,20 4.7 entrada e saida.
7 - N° de termos baixados.
12 Grampo 26/6 18 1,31 23,58 Fisc.eDig. Consumo
13 Lépis grafite 28 0,45 11,70 Fisc. e Dig. consumo
14_Régua de 30cm 4 05 2,00 Fisc.eDig. Consumo

Fonte: Elaboragéo propria, 2008

Assim, na analise do consumo de matérias de expediente enviados a unidade em estudo,
verificou-se que esses produtos eram consumidos nas atividades desempenhadas pelo
setor fiscal e digitagdo, no qual foram elaboradas as tabelas 19, consumo de material de
expediente no setor de digitacdo na importancia de R$ 3.402,00; tabela 20, consumo de
material de expediente no setor fiscal no valor de R$ 3.74521 e a tabela 21, materiais
consumidos simuitaneamente nos setores, fiscal e digitagdo, valor de R$ 1.469,82; desta
tabela far-se-a necessario alocar os custos nos devidos setores;, para isso trés
direcionadores foram definidos: consumo, n°® de notas fiscais digitadas, entradas e saidas, e
n® de termos baixados.

Para os materiais em que o direcionador de recursos foi o consumo, tendo em vista seu
valor de R$ 114,42, representando apenas 7,78% do total, apropriou-se na proporgdo de
50%, importando R$ 57,21 para cada setor. No item 10, fita lacre, verificou-se, no estudo,
que seu consumo era integral pela atividade numero dois no valor de 11520 e os itens 09 e
11, etiqueta e fita para impressora LX 300, foram apropriadas as atividades 4 e 7 através de
seus direcionadores, conforme a tabela abaixo:
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Tabela 22 - Apropriagéo dos itens 09 e 11 da tabela 21, as atividades de consumo

Atividade | Direcionador  N° direcionador | % Malor Consumido (R$)
4 N° de notas fiscais registradas
de entrada e saida 81.994 97,64 1.210,93
7 N° de termos de transito
baixados 1.986 2,36 29,27
Total 83980 100 1.240,20

Fonte: Elaborag&o prépria, 2008

Desta forma, conclui-se a alocagdo dos materiais de expediente nos seus setores e
atividades. No caso dos materiais de consumo estes sdo utilizados por todos os setores,
além disso, séo produtos diretamente consumidos pelos recursos pessoais, apresentando-
se como um bom direcionador 0 n° de pessoas cadastradas em cada setor. As tabelas a
seguir apresentaram a alocagao desses recursos:

Tabela 23 - Representacdo dos materiais consumidos na unidade

Ord. Material de consumo Sovsimmeioygl s L
01 Copo descartavel 180ml (pact. 100 unid) 8 1,96 15,68
02 Copo descartavel 50mi (pact. 100 unid) 8 0.82 6,56
03 Agua mineral (Garrafdes) 182 2,45 44590
04  Detergente 500ml 18 1,60 57,60
05 Papel higiénico (pact. C/ 4 rolos) 128 1,70 217,60
06 Sabdo em barra 8 1,62 12,96
07  sabonete 20 0,53 10,60

TOTAL DE MATERIAL 766,90

Fonte: Elaborag&o prépria, 2008

Tabela 24 - Apropriacdo material de consumo

Numero de Custo do
Setor | ¢ incionarios » consumo (R$)
| 12 22,64 173,63
2 17 32,08 246,02
3 8 15,09 115,73
4 8 15,09 115,73
5 4 7,55 57,90
6 4 7.55 57,90
Total 53 100,00 766,90

Fonte: Elaboragéo propria, 2008

Portanto verifica-se a alocagdo dos recursos materiais de consumo em cada setor da
unidade. Assim, Seguindo-se conforme os procedimentos elencados, procede-se a
apropriagdo dos recursos materiais, dos produtos de limpeza, partindo-se do principio de
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que as areas em que se aplicam os materiais s&o indicadores quantitativos do volume de
recursos aplicados.

Evidencia-se, assim, que as areas de cada setor foram calculadas quando apropriou-se a
despesa com depreciagcdo. Mantendo-se a coeréncia do estudo, utilizam-se os mesmos
valores para a alocagdo dos materiais de limpeza consumidos. As tabelas a seguir
apresentam os calculos realizados na apropriagéo desse recurso:

Tabela 25 - Representacdo dos materiais de limpeza consumidos na unidade

; , : Consumo | (o]
ord. Material de limpeza SIS et (To (%)
01  Agua Sanitaria 1L 58 0,94 54,52
02  Alcool 500ml 14 1,80 25,20
03 Cera Liquida 28 1,50 42,00
04 Desinfetante 2L 52 1,24 64,48
05 Escova para vaso sanitario 12 3,20 38,40
o6 Esponjade acgo 16 0,62 9,92
07 Esponja dupla face 12 0,20 2,40
08 Lustra moveis 10 1,60 16,00
09  Pano de chdo 18 0,87 15,66
10  Pano de prato grande 12 1,30 15,60
1 Flanela Grande 22 0,86 18,92
12 Pastilha Sanitaria 24 0,80 19,20
13 Rodo grande 4 2,00 8,00
14  Sab&o em p6 5009 54 1,88 101,52
15 Saco para lixo 100L 12 1,27 15,24
16 Saco para lixo 15L 12 1,09 13,08
17 Vassoura de néilon 4 2,60 10,40
18 Vassoura de palha 30 0,23 6,90
19 Vidrex 8 2,05 16,40

TOTAL DE MATERIAL 493,84

Fonte: Elaboracdo prépria, 2008.

Tabela 26 - Apropriacéo maten"al de limpeza

Custo do

Setor Area e consumo (R$)

1 118,6 60,00 296,30

2 32,45 16,42 81,09

3 14,72 7,45 36,79

4 22,04 11,15 55,06

5 7,39 3,74 18,47

6 2,46 1,24 6,12
Total 197,66 100,00 493,84

Fonte: Elaborag&o propria, 2008
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Realizada a apropriagéo de todos os recursos matériais aos devidos setores, apresenta-se a
tabela resumo total de recursos materiais, conforme abaixo:

Tabela 27 - Resumo total dos recursos materiais

Recurso
e empregado (R$)
Fiscal 4.416,82
Digitagéo 4.997,25
Servigos Gerais 152,52
Seguranca 170,79
Agéncia arrecadadora 76,37
Transporte 64,02
Total 9.877,77

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Apoés a alocagéo dos recursos materiais nos setores, direcionam-se os custos apresentados
as atividades definidas na tabela 1. Como pode ser visto nessa tabela, apenas os setores
fiscal e servicos gerais desempenham mais de uma atividade, motivo pelo qual se precisa
direcionar os recursos empregados as atividades desenvolvidas.

Como péde ser visto nas tabelas, 20, 21 e 22, apropria¢des dos recursos, alguns produtos
foram diretamente direcionados as atividades, tendo em vista suas caracteristicas de
apresentar direcionador proprio; outros precisam ser alocados nas atividades do setor fiscal;
para isso sera utilizado o percentual de mao-de-obra como direcionador dos recursos.

A tabela a seguir demonstra os recursos materiais consumidos pelas atividades
desempenhadas no setor fiscal.

Tabela 28 - Apropriac8o dos custos de materiais de consumo aplicado no setor fiscal

: Material consumido no = '
ltem setor fiscal Total (R$)| Atividade Direcionadores
01  Comando de digitagéo 120,00 1 Consumo
02 Lacre p/ caminh&o 40,00 2 Consumo
3- N° de passe emitido;
03 Resma papel A4 635,00 3-8 8- N°de DAR Gerado.
3- N° de passe emitido;
04 Toner para kyocera Mitta 1.380,00 3-89 8- N°de DAR Gerado;
9- N° de Al Lavrados
05 Nota Fiscal Avulsa 212,85 13 Consumo
07 Etiqueta e fita impressora 29,27 7 Consumo
08 Fita lacre 115,20 2 Consumo
09 Diverso mesmo direcionador  1.884,50 Fiscalizac8o % de méo de obra da atividade
CUSTO DE MATERIAL 4.416,82

Fonte: Elaboragéo propria, 2008
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Observa-se que o valor de R$1.884,50 se refere aos produtos consumidos por todas as

atividades do setor e o direcionador é o percentual de méo-de-obra aplicado em cada
atividade conforme definido na tabela 1.

Assim, far-se-é necessario fazer a alocagao dos recursos distribuidos na tabela acima para
cada atividade de consumo, como verifica-se a seguir:

Tabela 29 - Custo do consumo de papel A4 alocado na atividade
Atividade l N do direcicnador l % do direcionador iCusto p/ Atividade (R$)

3 1.000 17,34 110,11
8 4.766 82,66 524,89
TOTAL 5.766 100 635,00

Fonte: Elaboragio prépria, 2008

Tabela 30 - Custo do consumo de toner para impressora kyocera alocado na atividade
Atividade | N° do direcionador | % do direcionador Custo p/ Atividade (R$)

3 1.000 16,99 234,46
8 4.768 80,97 1.117,39
9 120 2,04 28,15

TOTAL 5.886 100,00 1.380,00

Fonte: Elaboragao prépria, 2008

A tabela abaixo apresenta a alocagéo dos custos diversos, definidos na tabela 28, item 9, e
o custo total de material consumido pelas atividades desenvolvidas no setor fiscal.

Tabela 31 - Alocacdo dos custos de material as atividades do setor fiscal
Atividade | % de Mao de Obra | Custo diverso (R$) | Custo total por atividade (R$)

1 20% 376,80 496,90

2 8% 150,76 305,96
3 3% 56,54 401,11

6 4% 75,38 75,38
7 4% 75,38 104,65

8 56% 1.055,32 2.697,60

9 1% 18,85 47,00

13 4% 75,38 288,23
TOTAL 1.884,50 4.416,82

Fonte: Elaboracio préopria, 2008



4.4.4 Veiculos

Concluida a alocagio dos recursos matenais, apropria-se o recurso veiculos, que tem na
sua formacgao de custo os gastos provenientes de consumo de combustivel e manutengéo,
valor correspondente a uma quantia de R$ 14.712,62, que teve suas despesas 100%
direcionadas para o setor de transportes. Esses valores foram obtidos através dos arquivos
de controles de consumo de combustivel e manuten¢do realizados pela assessoria da
geréncia, sendo os gastos com pegas e servigos provenientes do recurso de adiantamento
recebido pela geréncia e os gasto com combustivel realizados pela Secretaria de
Administragao.

4.4.5 Conservagéo e manutengdo

Os recursos de conservacdo e manutencdo, no valor de R$ 2.038,80, foram alocados
mediante a distribuicdo da area ocupada por cada setor, conforme demonstrado na tabela
seguinte:

Tabela 32 - Apropriagdo recurso conservagdo e manutencao a cada setor

Setor Area %  |Custo do consumo (R$)
1 118,6 60,00 1.223,28
2 32,45 16,42 334,77
3 14,72 7.45 151,89
4 22,04 11.15 227,33
5 7,39 3,74 76,25
6 2,48 1,24 25,28
Total 197,66 100,00 2.038,80

Fonte: elaboracdo prépria, 2008

Seguindo os procedimentos anteriores, realiza-se a alocagao dos custos do setor fiscal, no
valor de R$ 1.223,28, nas atividades nele desempenhadas e de acordo com o percentual de
méao-de-obra aplicada, conforme apresentado na tabela a seguir:
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Tabela 33 - Alocagéo dos recursos de conservacio e manutencdo das atividades do setor fiscal

Atividade | % de Miode Obra | Valor (R$)

1 20% 244 66

2 8% 97,86

3 % 36,70

6 4% 48,93

7 4% 48,93

8 568% 685,04

9 1% 12,23

13 4% 48,93
TOTAL: 1.223,28

Fonte: Elaboragdo prépria, 2008

4.4.6 Energia Elétrica

Esta etapa consiste em alocar o consumo de energia elétrica; utilizaram-se as areas de
cada setor, porém entendeu-se que o melthor direcionador para esse recurso deveria ser a
poténcia consumida em cada area; a falta de condi¢des para levantar os fatores de
consumo nesse momento levou & adogdo da area dtil, no entanto ndo houve grande
distorcdo, tendo em vista que os setores proporcionaimente maiores em n° de
consumidores, fiscal e digitacdo, também ocupam as maiores éareas. A apropriagdo se

apresentara conforme segue:

Tabela 34 - Apropriacdo consumo de energia aos setores

Setor | Area {m%) % cog:::t?od(tl)u)
1 118.6 60,00 6.228,05
2 32,45 16,42 1.704,41
3 14,72 7.45 773,32
4 22,04 11,15 1.157,38
5 7.39 3,74 388,22
3] 2,46 1,24 128,71
Total: 197,66 100,00 10.380,09

Fonte: Elaboracao propria, 2008

Nesse contexto, procede-se, agora, & alocagdo do consumo de energia elétrica nas
atividades desempenhadas no setor fiscal, que se apresenta de acordo com a tabela abaixo:
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Tabela 35 - Apropriaco do custo de energia elétrica setor fiscal
Atividade] % de Mio deobra | Valor (R$)
1 1.245,81
498,24
186,84
249,12
24912
3.487. 71
62,28
24912
TOTAL: 6.228,05

Fonte: Elaboragdo prépria, 2008
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4.4.7 telefone

Apos concluida a alocagdo dos custos com energia, segui-se apropriando recursos nas
atividades. O préximo passo volta-se para a drea de comunicagdo. A unidade em estudo
tem, no sistema de telefonia, uma ferramenta fundamental na execugdo de suas atividades
pela necessidade diaria de realizagbes de diligéncias fiscais, confirmacdo de dados,
realizacfes de cobrangas, etc. No posto fiscal, as ligagdes realizadas sdo controladas
através de uma lista de controle efetuada pelo chefe de plantdo, porém é responsabilidade
dos servidores anctar as chamadas efetuadas e os assuntos referentes a elas; portanto a
fidedignidade das anotagdes é fator preponderante para a boa alocagio desse recurso. Néo
houve acesso a todas as contas do periodo estudado, tendo em vista que o Estado agrupa
suas contas, sendo elas destinadas a Secretaria de Administragdo, mas, em conciliagdo
realizada entre as contas fomecidas com a relagdo de chamadas discadas na unidade,
verificaram-se algumas divergéncias, o que ja era esperado em virtude de ndo existir uma
exigéncia formal, como também um responsavel para anotar e efetuar as chamadas.

Entendendo que um bom direcionador para este recurso sera o n°® de chamadas efetuadas
por setor, procede-se a uma classificagido de acordo com a conciliagéo realizada entre as
informacdes da lista de controle de ligagao e as contas recebidas, no qual pode-se resumir
como apresentado no tabela abaixo:
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Tabela 36 - Controle de chamadas telefonicas efetuadas por setores/atividade
Setor\Atividade 2 | 4 |5| 8 |9 [10/11(12|14 |Adm. |N&o ident.| Total

Fiscal 960 1750 201 2911
Digitac&o 185 185
Servigos Gerais 4 34 38
Seguranga 57 57
Agéncia arrecadadora 72 72
Transporte 39 39
Administrativo 325 325
Néo identificadas 751 751

Total: 960 185 4 1750 201 39 57 72 34 325 751 4378

Fonte: Elaboragdo propria, 2008

Definidos os direcionadores, procede-se a apropriagéo dos recursos nas atividades. O custo
com telefone no valor de R$ 5.390,31 sera apropriado conforme as chamadas identificadas
na tabela 36, porém as ligagdes nao identificadas e as administrativas precisam ser
alocadas nas atividades. Na primeira, utilizar-se & como metodologia o percentual de
chamadas efetuadas por cada atividade; na segunda, verificou-se serem efetuadas pelos
servidores que atuam na area fiscal, portanto serdo alocadas nas atividades inerentes ao
setor. Assim, pode-se apropria-las conforme a tabela a seguir:

Tabela 37 - Apropriando chamadas néo identificadas
5 N° de chamadas
Setor Chamadasp/| %do | :

ndo
setor total | ;4entificadas.

1 3236 89,22 670
2 185 510 38
3 38 1,05 8

4 57 1,57 12
5 72 1,09 15
6 39 1,08 8

Total 3627 100 751

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Desta forma, pode-se redistribuir as chamadas diretamente aos seus setores e determinar o
consumo de recursos por cada um deles, conforme se verifica na tabela a seguir:
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Tabela 38 - Apropriando recursos aos setores

Sator Chamadas}%do total( N° de chamadas néao

pl setor identificadas. (R$)

1 3906 89,22 4.809,23
2 223 5,09 274,37
3 46 1,05 56,60
4 69 1,58 85,17
5 87 1,99 107,27
6 47 1,07 57,68
Total 4378 100 5.390,31

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008.

Assim, precisa-se alocar os recursos do setor fiscal nas atividades de consumo na tabela
36, observa-se que algumas chamadas podem ser direcionadas diretamente as atividades
do setor; verifica-se que 2.911 chamadas foram consumidas nas atividades n°2, n°8en°® 9,
importando um valor de R$ 3.584,15. Sendo o valor total dos recursos alocadas no setor
fiscal igual a R$ 4.809,23, precisa-se custear o valor de R$ 1.225,08 para todas as
atividades do setor; o que sera feito com base no percentual de consumo da méo-de-obra. A

tabela a seguir apresenta a alocagdo deste valor e o total por atividade dos custos
consumidos na area fiscal:

Tabela 39 - Apropriacéo das chamadas telefénicas as atividades do setor fiscal

45 o Custo chamadas / | Apropriacédo por =
Atividade | % de Mo de Obra | o 4o 156 de-obra | rastreamento direto | 1%l (RS)

1 20% 245,02 245,02
2 8% 98,01 1181,99 1.280,00
3 3% 36,75 36,75
6 4% 49,00 49,00
7 4% 49,00 49,00
8 56% 686,04 2154,67 2.840,72
9 1% 12,25 247,48 259,74
13 4% 49,00 49,00

Total 100% 1.225,08 3584,15 4.809,23

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

4.4.8 Agua

Para a albcar;éo dos gastos efetuados com pagamento da conta de consumo de agua, foi
efetuada uma apropriagéo direta no setor de servicos gerais em virtude de o valor
apresentado ter muito pouca representatividade nos custos da unidade. Como pode ser
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visto no tabela 2, o consumo de agua representou 0,02% dos custos consumidos,
importando um valor de R$ 206,63.

4.4.9 Matriz de recursos por atividades

Buscando-se determinar os custos das atividades, alocaram-se todos os recursos
apresentados na tabela 2, evidenciando-se um dos pressupostos do modelo de custeio
ABC: atividades consomem recursos. Assim, com as informagbes e direcionamento dos

recursos, pode-se apresentar a matriz dos custos das atividades do ultimo semestre
conforme a tabela a seguir.

Tabela 40 - Matriz de custos das atividades realizadas no P. F. de Nilson Lopes no periodo de janeiro
de 2008 a junho de 2008 (Em R$)

Atividades\ Materiais Conservagio
Pessoal Depreciagio de Veiculos .| Energia | Telefone | Agua Total
Recursos e Manutengéo
consumo
1 171.110,68 568,98 496,90 - 24713 1.266.38 264,93 - 173.955,00
2 68.444,27 227,59 305,95 - 98,83 506,55 1.286,77 - 70.869,96
3 25.666,60 85,35 401,11 - 37.07 189,96 39,75 - 26.419,84
4 112.964,20 1.70583 499725 - 329,50 1.660.81 215,60 - 121.873,19
6 6.311,88 13,18 15,25 - 14,42 72,66 539 20663 6.639,41
[} 34.222,14 113,80 75,38 - 49,43 253,27 52,99 - 34.767.01
7 3422214 113,80 104,65 - 49 43 253,27 52,99 - 34.796,28
8 479.108,90 1.593,14 2.897.60 - 691,96 354584 2389430 - 490.532,74
9 8.555,53 28,45 47,00 - 12,36 63,32 260,48 - 8.967,14
10 21.286.36 28,61 64,02 1471262 20,59 103,80 53,90 - 36.247 .90
" 15.300,00 190,97 170,79 - 226,53 1.141.81 53,90 - 17.084,01
12 43.153,02 112,42 76,37 - 82,38 415,20 107.81 - 43.947,20
17 3422214 113,79 288,23 - 49,43 25327 52,99 - 34.979 85
14 56.806,93 118,58 137,27 - 129,74 653,95 48,51 - 57.894,58
TOTAL 1.111.355,78 5.012,49 987777 14.71262 2.038,80 10.380,09 5.390.31 208,83 1.158.974,49

Fonte: Eiaboracéo propria, 2008

Desta forma, a tabela acima apresenta o custo total das atividades que representa-se
conforme o grafico a seguir:



74

CUSTO TOTAL X ATIVIDADE
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Gréfico 2 - Percentual de custo total dos recursos aplicados por atividade
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Do gréfico acima, € possivel a realizagdo de analises diversas que subsidiardo a tomada de
decis&o no planejamento de a¢des e otimizagao dos recursos empregados.

Assim, pode-se destacar a atividade n° 8, gerar fatura ou documento de arrecada¢do. Como
pode ser visto no grafico, essa atividade representa o maior custo da unidade com 42% dos
recursos nela alocados. O fato foi evidenciado quando, nas respostas do questionario
aplicado, foi apresentado pelos chefes de plantdo do Posto Fiscal de Nilson Lopes que a
atividade supracitada representa 56% do tempo de mé&o-de-obra do fiscal, conforme
apresentado na tabela 1. Vale ressaltar que o maior custo da unidade € o dos recursos
pessoais, sendo a maior parcela representada pelos Auditores Fiscais, porem ndo se
entende ser essa, gerar fatura ou documento de arrecadagdo, a maior prioridade na
atividade do fiscal, que lotado na fronteira precisa focar suas agcdes no sentido de evitar a
evasao fiscal.

Nesse cendrio, a presenca do fiscal na fronteira; tem como prioridade maior as atividades n°
1(Analisar e classificar documentos) e n° 2(realizar diligéncias a contribuintes baseados em
indicios de fraude, conferéncia de mercadorias, saida em perseguicao a veiculos que nao
param no posto fiscal e saida para fiscalizagdo em estradas vicinais). Essas atividades
representam 21% dos custos aplicados na unidade e um percentual de m&o-de-obra do
fiscal de 28%, conforme apresentado na tabela 1. Da andlise acima, conclui-se pela
necessidade de se avaliar a méo-de-obra empregada na atividade n° 8, de forma a otimizar
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a execucdo das atividades e rever a verdadeira necessidade de empregar uma méao-de-obra
especializada na atividade de gerar fatura ou documento de arrecadagéo.

O gréfico a seguir apresenta o percentual do custo total empregado nos setores:

CUSTO TOTAL X SETORES

3
o% 1% 4% %

11%

m1
m2
o3
04
75% |5

o6

Gréfico 3 - Percentual de custo total dos recursos aplicados por setor
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Desta forma, verifica-se que os recursos aplicados no setor fiscal representam 75% do total
dos custos da unidade. Sendo esse o setor responsavel em realizar as atividades fins da
SER, fiscalizagdo e arrecadagdo, nele estd empregado uma méao-de-obra especializada,
porém de maior custo. E notério que os investimentos sdo direcionados para esta area, com

fins de instrumentalizar os processos de arrecadagdo e fiscalizagdo com qualidade,
eficiéncia e eficacia.

Vale destacar, na conclusédo dessa etapa, a dificuldade na montagem de direcionadores por
falta de informagéo e controle na aplicagcéo dos recursos, pois, notoriamente, faltam dados
relevantes que subsidiem na conquista dos objetivos propostos; além do mais, entende-se
que a base para a tomada de decisdo, em todos os niveis da organizagdo, é a andlise de
fatos e dados gerados em cada um de seus processos.

4.5 Calculo do custo dos objetos de custo

Para o célculo do custo dos objetos de custo, inicialmente, seréo definidas as atividades
primarias e secundarias; identificados quais os consumidores primarios e seus

direcionadores; e apropriados, os custos secundarios para os primarios. Concluida essa
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etapa, atribui-se os custos das atividades no objeto de custo, utilizando-se direcionadores de
atividades.

4.5.1 Definic8o das atividades primérias e secundérias

Diante do fato da existéncia de atividades primarias e secundarias, provenientes das
atividades intermediarias no processo de fiscaliza¢ao e arrecadacgdo, antes de iniciar-se a
alocag@o dos custos das atividades no objeto de custo, & fundamental classificar as
atividades e atribuir-se os custos das atividades secundarias as atividades primarias.

O processo de arrecadagéo e fiscalizagdo é composto por 14 atividades classificadas em
primarias (P) e secundarias (S), a saber:

Tabela 41 - Classificacio, identificagfio de consumo e direcionadores das atividades

Tipo de atividade Atividades (F) que
Atividade|Recursos (R$) P i S consomem atividades (S) Direclonadores

1 173.955,00 X n® de notas fiscais digitadas
n° de diligéncias efetuadas s/ autuag3o +
n® de Al codigo 1902+ n°® de Al cddigo

2 70.869,96 X 4006

3 26.41984 X n® de passes interestadual emitido

4 121.873,19 X 1-8 n°® de notas fiscais digitadas

5 6.639,41 X 2 n® de horas trabaihadas

& 34.767,01 X n® de passes interestaduai baixado

7 34.796,28 X n°® de termos baixados

8 49053274 X n° de faturas geradas @ DAR gerados

g 8967 14 X n® de autos Lavrados

10 36.247 90 X 29 Km rodados

11 17.084,01 X 1-2-3-6-7-8-8-13 n® de horas frabalhadas

12 43.947 20 X 8 n® de DAR quitado

13 3497985 X n® de notas fiscais emitidas

14 57.894 98 X 1-2-3-6-7-89-13 n° de horas trabalhadas

Fonte: Elaboragio propria, 2008

No processo operacional da unidade, pode-se identificar como secundaria as seguintes
atividades: digitar notas fiscais, descarregar e carregar veiculos, conduzir veiculos, fazer
seguran¢ga do Posto Fiscal, receber pagamentos de tributos e fazer limpeza e
monitoramento do patio. As tabelas a seguir direcionam as atividades secundarias para as
atividades que consomem os seus resultados:
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Tabela 42 - Dlremonando atividade secundana n° 4,

para suas atividades primarias
Atividade| . |atividade : ‘N | %de |consumo
g) | Reeuso I o Direcionador direcionador| consumo |apropriado
4 121.873.19 1 n°® de notas ﬂécais digitadas 116.891 79,34 96.694,19
] 8  n°faturas e DAR gerados 30.445 20,66 25.179,00
Total 147.336 100 121.873,19

Fonte: Elaboragéo propria, 2008

Tabela 43 - Dlrec:onando atividade secundaria n°® 5 para sua atividade primaria

~ Atividade Atividade consumo
secundéria Recurso priméria DMctonador apropriado
5 6.639,41 2 Consumo por uma atividade 6.639,41
Total 6.639,41

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008.

Tabela 44 Dlrecmnando atividade secundaria n°® 10, para suas atlwdades pnménas

Atividade Atividade| N° % de | consumo
(s) Re_cum P D_lreqonador direcionador|consumo)| apropriado
n°® de diligéncias
efetuadas s/ autuagdo +
10 3624700 2  n°deAlcodigo1902+ne o2 8011 28.759.08
de Al cédigo 4006
9 n° de autos Lavrados 142 19,89 7.488,82
Total 714 100 36.247,90

Fonte: Elaboracéo pr6pria, 2008

Tabela 45 - Direcionando atividade secundéaria n°® 12 para sua atividade priméaria

Atividade |Atividade | consumo
secundaria churso_ primaria Blmionadgr | apropriado

12 43.947,20 8 Consumo por uma atividade 43.947,20
Total

43.947,20

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008
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Tabela 46 - Direcionando atividade secundaria n® 11 e 14, para suas atividades priméarias

Atividade % de Mao de|Custo dos recursos/
. | Recursos | Priméria Direcionad

secundéria o Obra | % de mao de obra

1 % de horas trabalhada 20% 14.995 .80

2 % de horas trabalhada 8% 5.998,32

11e14 74.978,99 | % de horas trabalhada 3% 2.249 37

6 % de horas trabalhada 4% 2.999,16

7 % de horas trabalhada 4% 2.999,16

13 % de horas trabalhada 4% 2.999,16

Total 43% 32.240,97

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

As atividades n® 11 e 14 podem-se agrupar por apresentarem o mesmo direcionador e
estarem relacionadas com 0 mesmo grupo de atividade.

Desta forma, com as atividades secundarias direcionadas para suas atividades de consumo,

verifica-se uma nova matriz de atividades com os devidos recursos, conforme tabela a

seguir:
Tabela 47 - Custo das atividades primarias e direcionadores de atividades
b i Recursos ; - :
n Atividades (R$) Direcionadores
1 Analisar e classificar documentos 285.645,00 n° de notas fiscais digitadas

O oo~NOOWw

Diligéncia a contribuinte baseada em
indicios de fraude, conferéncia de
mercadorias, saida em perseguicdo a 112.266,77
veiculos que ndo param no posto fiscal e
saida para fiscalizagdo em estradas vicinais.

Emitir passe interestadual
Baixar passe interestadual

28.669,21
37.766,17

Baixar termo de responsabilidade de trénsito 37.795,44
Gerar faturas ou documento de arrecadagéo 601.647,17

Lavrar auto de infrac&o

13 Emitir Nota Fiscal Avulsa

17.205,75
37.979,00

n° de diligéncias efetuadas s/
autuagéo + n° de Al codigo 1902+ n°
de Al codigo 4006

n° de passes interestadual emitido

n° de passes interestadual baixado
n°® de termos baixados

n® de faturas geradas e DAR gerados
n° de autos Lavrados

n° de notas fiscais emitidas

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Mediante coleta de informagdes no banco de dados de Secretaria de Estado da Receita,
levantou-se os valores correspondentes aos direcionadores de atividade apresentados na
tabela abaixo:
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Tabela 48 - N® de eventos direcionadores das atividades

Atividade [N® de eventos|  Valor
Emitir termo de responsabilidade de trénsito 34.896
Baixar termo de responsabilidade de transito 1.986
Notas fiscais digitadas 116.891
Passe interestadual emitidos 125
Passe interestadual baixados 122
N° de DAR gerados 4766 838.552,49
N° de faturas geradas 25679 6.498.817,98
N° de auto de infragdes lavrados 110
N° de notas fiscais avulsas emitidas 1.075
N° de Al 4006 (desvio de posto) 32
N° de diligéncias efetuadas 430

Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Assim, pode-se calcular o custo unitario de cada atividade tomando-se como base o fator de

consumo estabelecido pelos direcionadores, estes custos se apresentam conforme a tabela
abaixo:

Tabela 49 - Custos unitarios das atividades

- Recursos | Fatorde atﬁmaaod:or
n° Direcionadores de atividades - ~ |consumo da e
(R$) atividade unidade de
direcionador (R$)
1 n°de notas fiscais digitadas 28564500 116.891 2,44
n° de diligéncias efetuadas s/ autuagdo+n®
2 4e Al codigo 1902+n° de Al codigo 4006 1226677 572 196,27
3 n°de passes interestaduais emitido 28.669,21 125 229,35
6 n°de passes interestaduais baixado 37.766,17 122 309,56
7 n°de termos baixados 37.795,44 1.986 19,03
8 n°de faturas geradas e DAR gerados 601.647,17  30.445 19,76
9 n°de autos Lavrados 17.205,75 142 121,17
13 n°de notas fiscais avulsas emitidas 37.979,00 1.075 35,33
Custo unitario total 932,92

Fonte: Elaboracéo prépria, 2008

O gréfico a seguir ilustra os custos unitarios das atividades em fungdo dos fatores de
consumo:
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Atividade X Custo Unitario
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Gréfico 4 - Percentual do custo unitério total por atividade primaria
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

Do gréfico acima, destaca-se os custos unitarios das atividades n° 6, baixar passes
interestaduais, 33,2% e a n° 3, emitir passes interestaduais, 24,6%, como pode ser visto o
custo dessas atividades representam 57,8% do custo unitario total da unidade; esse
percentual chama atengdo por ser as duas atividades uma ferramenta de controle
interestadual do transito de mercadorias, podendo ser substituida pelos modernos

programes que vem sendo implantado na Administragdo Tributaria, tais como: a emisséo da
nota fiscal eletrénica.

4.5.3 Atribuindo valoras aos objetos de custo

As atribuicdes do Posto Fiscal de fronteira estdo voltadas para as agbes de fiscalizagéo de
mercadorias em transito e arrecadacdo; portanto esses sdo os objetos de custos da
unidade. Como elemento necessario para medir a eficiéncia desse Posto Fiscal, pode-se
definir a quantidade de notas fiscais registradas, o n° de autos de infragdes lavrados, a
quantidade de faturas geradas e o n° de documentos de arrecadagéo-DAR emitidos na
unidade, sendo os dois primeiros bons direcionadores para alocar as atividades na
fiscalizagdo e os dois segundo informagdes relevantes para apropriar as atividades a
arrecadacao.

Desta forma calculam-se as taxas necessarias para determinar o consumo de atividades
pelos objetos de custos conforme a seguir:
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Tabela 50 - Determmaqao da taxa de consumo de atividade

| Fatorde | 0

N° de DAR gerados + N° de faturas
geradas

N° de notas fiscais digitadas + N° de
Fiscalizagdo Al Lavrados+Baixa de termo+Emisséo 120.524 80
NF.avulsa+Diligéncias

Arrecadacéo 30.445 20

Total de eventos 150.969 100

Fonte: Elaboragdo prépria, 2008

Assim, determina-se o consumo de atividade pelos objetos de custo, apresentado conforme
a tabela abaixo:

Tabela 51 Custo dos objetos de custos

Atividade, Recursos > (RS) l &)
1 285.645,00 57.129,00 228.516,00
2 112.266,77 22.453,35 89.813,42
3 28.669,21 5.733,84 22.935,37
6 37.766,17 7.553,23 30.212,93
7 37.795,44 7.559,09 30.236,35
8 601.647,17 120.329,43 481.317,73
9 17.205,75 3.441.15 13.764,60
13 37.979,00 7.595,80 30.383,20
Total 1.158.974,49 231.794,90 927.179,569

Fonte: Elaborag&o propria, 2008

O gréfico a seguir apresenta o percentual de custos das atividades primarias apés a
apropriagdo dos custos das atividades secundarias:

Recurso X Atividade Priméria o1t
m2
o3
m6
m7
m8
mo
oi3

Gréfico 5 - Percentual de recursos aplicado as atividades primarias
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008
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Destaca-se o crescimento dos custos empregados na atividade nimero 8, que aumentou
sua representatividade de 42 % antes da apropriagdo das atividades secundarias para 53%
depois da apropriagdo. Esse crescimento de 11% vem reforgar a necessidade de monitorar
os procedimentos utilizados na realizagdo dessa atividade, ja evidenciados anteriormente
quando analisado o grafico 2, procurando-se desenvolver um processo de execugdo da
tarefa que reduza o tempo de méo-de-obra dos fiscais nesse setor e reforce os trabalhos
nas atividades 1, analisar e classificar documentos e 2, diligencias a contribuintes baseada
em indicios de fraude, conferéncia de mercadorias, saida em perseguigéo a veiculos que
n&o param no posto fiscal e saida para fiscalizagdo em estradas vicinais, pois, s6 assim, os
trabalhos serdo desenvolvidos com foco no aprimoramento das agdes de fiscalizagdo.

Por fim, podem-se calcular os custos unitédrios da arrecadagdo por valor de recursos
gerados e o custo de fiscalizagdo por n° de procedimentos fiscais efetuados no periodo de
janeiro a junho de 2008.

A tabela abaixo apresenta o custo unitario dos objetos de custo.

Tabela 52 - Custo unitario dos objgtos de custos

Arrecadagdo |  Fiscalizag8o
Custo Total 231.794,40 927.179,59
Quantidade de objetos de custo (R$) 7.337.370,47 -
Qtd. de objetos de custo (procedimentos) - 155.667,00
Custo Semestral unitario (R$) R$ 0,03 R$ 5,96

Fonte: Elaboracdo prépria, 2008

O gréfico a seguir ilustra a participagdo dos produtos arrecadacdo e fiscalizagdo com
relagdo aos custos empregados na unidade:

Arrecadacdo X Fiscalizacdo

@ Arrecadagéo
0O Fiscalizacéo

Gréfico 6 - Representacéo dos objetos de custos
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008
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Conforme se demonstra na apuragdo do custeio, o objeto de custo de fiscalizagdo
representa 80% dos recursos empregados na unidade, apresentando um custo de R$
927.179,59.

Notoriamente, tratando-se de uma unidade de fronteira, na qual suas atribuicbes séo
direcionadas para o combate a evasdo fiscal, evidencia-se que o principal alvo dos
investimentos acontecera nas agdes de fiscalizagdo, no entanto o custo unitério de R$ 5,96
por procedimentos pode ser um indicativo de valor elevado, porém, a principio fica-se
impossibilitado de fazer uma avaliagdo precisa, necessita-se acompanhar o consumo de
recurso em outros periodos e proceder a aplicagdo da ferramenta em outra unidade fiscal
com caracteristicas semelhantes.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

O cenario do setor publico vem demonstrando mudangas, provavelmente, em virtude de
dois aspectos: a noticiada escassez de recursos, gue vem obrigando a administragdo
publica a trabalhar com racionalizagdo de recursos financeiros e humanos, e o notério
crescimento da demanda por servigos publicos de qualidade.

Nesse contexto, fundamentando-se no fato de que a parcela dos recursos que financiam a
manutengdo da maquina publica advém da arrecadacéo de tributos, a administragdo publica
se sustenta em duas alternativas para atender as exigéncias da sociedade: aumentar a
carga tributaria, ou racionalizar os gastos publicos decorrentes de sua prépria acéo, haja
vista 0s conseqientes onus tenderem a ser repassados para o contribuinte.

Entendendo que o caminho para enfrentar esses desafios por parte dos gestores publicos é
uma administragao focada nos resultados, neste estudo buscou-se aplicar a metodologia do
sistema de custeio baseado em atividade — ABC numa unidade da geréncia do Quinto
Nucleo Regional da Secretaria de Estado da Receita-PB. Durante a pesquisa, ficou claro a

importancia gerencial que a metodologia aplicada pode trazer como contribuigdo na
administragao publica.

O estudo demonstrou que a contabilidade publica nos moldes atuais ja se apresenta como
um natural sistema de custo, porém sua énfase esta direcionada para preocupagio com
registros do fluxo de caixa e o equilibrio entre receita e despesa, que visa atender, com
eficacia, as necessidades contabeis de consolidagdo dos balangos governamentais. No
entanto, quando o assunto é atingir metas de forma eficiente e econdmica, existe uma
profunda lacuna gerencial que nao proporciona a administragdo publica modema o

atendimento aos preceitos legais em vigor e as exigéncias demandadas pela sociedade.

Assim, ao empregar a ferramenta ABC na unidade estudada, observou-se sua importancia
gerencial, possibilitando ao gestor informagdes relevantes ndo apenas no conhecimento e
na possibilidade de se mensurar gasto/custos incorridos na organizagdo, mas a riqueza de
detalhamento funcional dos processos/atividades, direcionando as decisdes administrativas
calcadas em minuciosas informagdes gerenciais verdadeiramente fundamentadas.

Consequentemente, evidenciou-se, também, que a caracteristica de detalhamento do
sistema desencadeia dois momentos distintos, sendo o primeiro a necessidade de um
subsistema de informagdo de custos paralelo ao sistema contabil hoje existente; no
segundo, a necessidade da quebra de paradigma, uma vez que o ABC mostrou, em seus
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conceitos aqui apresentados, ser um sistema bastante dependente das pessoas que ©
alimentam.

Ficou ainda evidenciada a necessidade de, inicialmente, estabelecer rotinas e formularios de
gerenciamentos, como também proporcionar aos gestores e servidores da administracio
publica, oportunidades de treinamento, apresentando, a metodologia de custeio ABC, sua
necessidade de implantago e importéncia, tendo em vista que o sistema aqui mencionado
tem, no seu arcabougo, um modelo gerencial modemo, voltado para o planejamento e
avaliagao dos resultados, atendendo & obrigatoriedade de cumprir dispositivos legais como

visto no decorrer deste estudo e & publicidade e transparéncia nos gastos publicos para a
sociedade.

Todavia, vale lembrar que a implantagdo de um modelo de custeio deve ser precedida de
acdes de preparacdo, pois sua adogdo como ferramenta ndo se sustenta por se s6. Tal
preparagdo esta fundamentada em convencimento e motivagdo dos dirigentes, servidores e
cidaddos, para obter deles um alto compromisso com 0 novo processo, Assim, a postura
dos servidores € um fator importante para o sucesso de um sistema de custo gerencial, sao
esses 0s agentes responsaveis por implementar as mudancas.

Atraves desta pesquisa, percebeu-se que a organizagéo, objeto do estudo, precisa repensar
sua estrutura para alcangar um novo modelo que promova a intera¢do entre suas diversas
unidades, unificando esforgos para alcangar objetivos institucionais. Cada unidade deve
estar ciente de que é parie de um subsistema e, como tal, tem uma parceia definida de
contribui¢do para alcangar os objetivos determinados.

Ainda, com base no estudo realizado, pdde-se observar a dificuldade na coleta de dados e
constatou-se que 0 maior custo da unidade é o da mao-de-obra do setor fiscal no valor de
R$ 855.553,38, incluindo encargos sociais e outros beneficios, e que ela ndo esta
diretamente empregada nas atividades voltadas para ag¢bes fiscais e, sim, no setor de
geragdo de faturas e documentos de arrecadagédo, conforme pode ser observado na tabela
3, atividade 8.

Com relagdo a ferramenta utilizada, destacou-se a riqueza de informacgdes que ela pode
evidenciar, se bem aplicada. Entretanto, além de sua complexidade, observou-se que
mesmo com o maior detalhamento possivel, ndo se extinguiu a figura do arbitramento,
muitas vezes utilizado durante o processo em fungao de rateios necessariamente aplicados
em alguns momentos. Quanto maior o nimero de informagdes confiaveis geradas, mais
burocratico ficara o sistema, podendo se tornar um obstaculo a sua utilizagao.
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Por fim, pode-se concluir que a administragéo publica ndo necessita apenas de um sistema
de custeio, mas de um modelo de evidenciagbes de custo que propicie aos gestores
publicos condigbes de gerenciamento e continuidade nas agbes governamentais, atingindo-
se, dessa forma, a tdo esperada eficiéncia, eficacia, economicidade e transparéncia dos
atos praticados pelos gestores e servidores publicos. Assim, vislumbra-se, no custeio
baseado em atividade-ABC, a ferramenta de custo que melhor se apropria as exigéncias da
administrag@o publica modema, podendo-se, entretanto, sugerir, quando da sua aplicagéo,
um banco de dados do govermno, sendo ainda interessante coletar os resultados obtidos com
outros periodos e outras unidades de fiscalizagdo para melhor avaliagdo dos resultados e
das decisbes a serem tomadas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE IDENTIFICAGAO DE ATIVIDADES

Prezados Chefes de Plantdo do Posto Fiscal de Nilson Lopes:

Solicitamos a sua colaboragdo no sentido de responder ao questionario abaixo, uma vez
que sua participagao e muito valiosa, por se tratar de estudo sustentado em informagdes
gerenciais para ser desenvolvido, intitulado: “Um enfoque a aplicagdo do sistema de custeio
baseado em atividade em uma unidade de fiscalizacdo da geréncia do 5° Nicleo Regional
da Secretaria de Estado da Receita da Paraiba”, sob a orientagdo da professora MS.
Marizelma Patriota Limeira e que objetiva cumprir as exigéncias para obtencao do titulo de
bacharel em Ciéncias Contabeis.

Questionario:

1 — Vocé poderia descrever o que os fiscais fazem no Posto Fiscal para cumprir seu objetivo
de fiscalizar e gerar arrecadagéo?

2 — Quais os recursos que sdo usados para suas atividades de fiscalizacio e arrecadacéo?

3 — Que atividades sao realizadas no Posto Fiscal, complementar ao servigo de fiscalizagédo
e arrecadacao.

4-— Quanto tempo (em termos percentuais) os fiscais consomem em cada atividade?

5 — Quais sdo os resultados de cada atividade.
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