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Resumo

Nos Gltimos anos, verifica-se um forte movimento de transferéncia de conceitos e praticas
tipicos da esfera privada para a publica, a saber: eficiéncia, eficacia, efetividade,
economicidade, exceléncia operacional, resultados, transparéncia. A oferta limitada de
recursos, assim como, a exigéncia crescente pela accountability justificam esse movimento.
Para operacionalizar a aplicacdo desses conceitos, a administragdo publica utiliza-se de
algumas ferramentas, dentre elas o controle de custos. O presente artigo enfoca a utilizacdo de
sistemas de custeio, utilizando a metodologia Activity Based Costing — ABC, pelas
instituicGes publicas brasileiras. Esse exame é feito a partir do sistema ABC implementado no
Banco Central do Brasil (BACEN), tendo como objetivo final examinar os desdobramentos
ocorridos, a partir de sua implementacdo. Como forma de direcionar a pesquisa, a
investigagdo girou em torno dos seguintes pontos: se o sistema vem sendo utilizado, se vem
atendendo aos objetivos almejados e, finalmente, proporcionando os beneficios esperados.
Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com representantes da instituicdo; sendo 0s
dados analisados qualitativamente, de acordo com suposi¢cdes e ferramentas confeccionadas.
As evidéncias sugerem que o fato de as informagdes ndo serem manipuladas de maneira
sistematica dificultam, ndo somente a incorporacdo do sistema a rotina, mas também atingir
objetivos e beneficios almejados com a implementac&o.

Abstract

In the last years, there has been a strong tendency of transferring typical business management
concepts and practices to the public administration, such as: efficiency, efficacy,
effectiveness, economy, operational excellence, results and transparency. The limited offer of
resources, as well as the growing demand for accountability, justifies that movement. In order
to put the aforementioned concepts into operation, the public administration uses some
mechanisms, among them cost management. This article focuses on the use of cost
management systems, based on an activity-based costing (ABC) method, by Brazilian public
entities. The present analysis is conducted from the ABC system implemented in the Brazilian
Central Bank (BACEN) - the main goal of this study is examining its outcomes since the
implementation. The investigation went through three questions: if the system is being used,
fulfilling the objectives sought and, finally, providing the expected benefits. Semi-structured
interviews were made with members of the institution; and, according to assumptions and
tools tailored for this study, the collected data were analysed qualitatively. Evidences indicate
that information, when not manipulated in a systematic way, hinder not only the incorporation
of the cost system to the routine, but also the achievement of goals and benefits aimed.
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1 Introducao

Em um cenério de transformacdes politicas, econémicas, tecnoldgicas e sociais, verifica-se
um ambiente marcado pela oferta limitada de recursos, centrado na utilizagdo racional dos
mesmos e na exceléncia de prestacdo de servicos.

Na esfera publica, vem ganhando forca o conceito de accountability: a sociedade exige cada
vez mais que 0s gestores prestem contas acerca de suas politicas, acGes e utilizacdo de
recursos. Envolvendo transparéncia, eficiéncia, efetividade, economicidade.

Bancos centrais, em sua busca por accountability e eficicia, precisam de informacdes
acessiveis, acuradas, periodicas e relevantes. Acredita-se que essas informaces, que auxiliam
a demonstrar a utilizacdo dos recursos e o desempenho das atividades, seriam o0s custos de
operagéo incorridos.

Tendo em vista a importancia de controlar custos, chama-se atencdo para um dos impactos
decorrentes de avancos tecnoldgicos: uma substituicdo de custos de mao-de-obra direta por
custos indiretos, acarretando um aumento na participacdo destes Ultimos na composicéo total
de custos das empresas.

Em funcdo das distor¢bes apresentadas por sistemas de custeio tradicionais, ao alocar custos
indiretos aos produtos/servigos finais, surge o Activity Based Costing (ABC). O ABC ¢é uma
metodologia capaz de conferir maior precisdo na alocacdo de custos indiretos, aliada a uma
maior compreensdo do impacto dos processos internos das empresas em seus custos totais e
no consumo dos recursos.

Muito se discute acerca da adequacédo de transferir conceitos tipicos da esfera privada para a
esfera publica, como: eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade, transparéncia.
Contudo, a escassez de recursos e a exigéncia crescente pela accountability apontam a
necessidade de busca-los. Controlar custos vem sendo uma das formas encontradas, pela
administragdo pablica, para operacionalizar essa busca.

Seguindo essa tendéncia, 0 Banco Central do Brasil (BACEN), uma instituicdo autarquica da
administracdo publica indireta, implementou um sistema de custeio, utilizando a metodologia
ABC, conhecido como Sistema de Custos e Informacdes Gerenciais (SCIG).

A partir dos assuntos expostos, emerge a seguinte questdo: Quais os desdobramentos
ocorridos no Banco Central do Brasil em funcdo da implementacdo de um sistema de custeio
baseado em atividades (ABC)?

O artigo tem como objetivo final examinar os desdobramentos ocorridos, a partir da
implementacdo do SCIG. Como forma de direcionar a pesquisa, a investigagao girou em torno
dos seguintes pontos: se o sistema vem sendo utilizado, se vem atendendo aos objetivos
almejados e, finalmente, proporcionando os beneficios esperados.

2 Referencial Teorico

2.1 Sistema de Custeio Baseado em Atividades - ABC

A diferenga marcante entre o custeio convencional e o0 ABC reside na maneira de acumulagéo
dos custos. O sistema tradicional parte da adocdo de centros de custo como pontos
intermediérios de acumulacdo de custos, assim como, adota bases de alocacdo guiadas por
volume de producéo.

Enguanto isso, segundo a légica do ABC, 0s recursos organizacionais ndo sdo requeridos para
a producdo fisica de unidades de produtos, mas sim para prover uma fonte de atividades de
suporte. Tais atividades é que permitem a consecucdo de uma variedade de produtos e
servigos para os consumidores (Atkinson e Kaplan, 1998). Os produtos, portanto, consomem
atividades, que por sua vez consomem recursos. Cabe ressaltar que tal metodologia utiliza a
expressao objeto de custo , ao se referir ao produto a ser custeado.

A metodologia ABC, ao tentar associar 0s custos as atividades desempenhadas pela empresa,
consegue alocar, de forma mais acurada, os custos a seus fatores causais. Para isso, faz-se



necessario um conhecimento detalhado das atividades da empresa, de forma que cada custo
possa ser atribuido a um processo, em uma primeira etapa, e, posteriormente, a um produto.
2.2 Controle de Custos no Setor Publico
Em funcdo de grandes mudancas no cenario de atuacdo das organizacGes publicas, a
consciéncia da necessidade de apuracdo dos custos e de conducdo de uma administragéo
publica eficiente e transparente esta se disseminando entre os gestores publicos.
Nesse contexto, a necessidade de aprimorar a gestdo de custos relacionados a oferta de
servigos vem ganhando importancia, em especial para uma alocacao eficiente de recursos. Em
contrapartida, o desconhecimento de como 0s recursos sao utilizados ¢ o maior indicador de
ineficiéncia quando do provimento de servicos publicos.
A Contabilidade Publica Gerencial tem como objetivo auxiliar administradores a tomarem
decisbes adequadas na correta alocacao dos recursos publicos:
“A contabilidade gerencial, se aplicada corretamente ao servico publico,
pode ser um instrumento capaz de auxiliar os administradores na melhoria do
desempenho e cumprimento da missdo do Estado que é o de proporcionar
melhores condicdes de vida para a sociedade” (Afonso, 1998, p.64).
Segundo Perry (2001), para 0s bancos centrais, 0s objetivos das politicas sdo primordiais. O
lucro ndo configura uma medida significativa para medir o desempenho dos mesmos. Uma
melhor medida para apurar o desempenho de uma politica (monetaria, cambial,...) seria a
informacao que traduzisse os objetivos da mesma, bem como 0 Sucesso — ou insucesso — em
atingi-los. A informacdo relevante acerca do desempenho financeiro seria, entdo, os custos de
operacgdo que o Banco Central incorre para atingir seus objetivos.
Informagdes acerca dos custos dos produtos (ou servicos) de um banco central,
principalmente quando se publicam, conjuntamente, 0s gastos orcados e reais, podem ser um
indicador extremamente (til sobre o desempenho financeiro. Podem demonstrar 0 quanto
eficiente o banco central vem sendo em gerenciar Seus recursos, para atingir os objetivos
delineados nas politicas.
A abertura de tais custos permite que 0s agentes externos (sociedade, governo) verifiguem
como vem sendo feita a administracdo dos recursos publicos. Desta forma, pode-se identificar
se 0 banco central vem sendo eficiente e responsavel ao utilizar tais recursos. 1sso pode
aumentar a credibilidade do banco, contribuindo para preservar e assegurar sua
independéncia.
Tendo em vista 0 exposto acima, a implementacdo de um sistema de custos no BACEN
configura-se como uma parte do processo de mudangas (apontadas como necessarias) que
vem ocorrendo na Administracdo Publica.
2.3 ABC no Setor Publico
Os servicgos prestados pelos 6rgdos da Administracdo Pablica s&o revestidos de complexidade
e heterogeneidade, muitas vezes, sendo Unicos. Pelo fato do ABC explorar as especificidades
de cada instituicdo, adaptando-se as mais diversas realidades, acredita-se sua aplicacdo seja
valida ao setor publico.
A utilizagdo de sistemas de custeio tradicionais, no setor publico, além de inadequada,
segundo Alonso (1998), traria poucos beneficios e muitos problemas ao setor. Pelo fato de no
custeio tradicional, o custo ser funcdo dos centros de custos e dos critérios de rateio,
fatalmente a Administracdo Puablica escolheria centros de custos e de critérios de rateio
inadequados, comprometendo assim os esforgcos de avalia¢do institucional que venham a ser
empreendidos.

3 Metodologia

3.1 Universo e Amostra

Para fins dessa pesquisa, 0 universo a ser investigado foi composto pela instituicdo escolhida
como objeto de anélise. A amostra ndo-probabilistica foi definida pelo critério de tipicidade,



sendo constituida por representantes do corpo gerencial das unidades do BACEN. Optou-se
por esse critério pelo fato de se acreditar que tais elementos seriam 0s mais representativos da
populacao-alvo, uma vez que um dos beneficios almejados com a implementacdo do ABC é a
melhoria do processo de tomada de decisao.

Os departamentos centrais, ou unidades, do BACEN estéo sediados em Brasilia, a excec¢ao de
trés outros departamentos (02 no Rio de Janeiro e 01 em S&o Paulo). Tais unidades centrais
possuem representacBes (geréncias técnicas) em nove (09) estados brasileiros , subordinadas
técnica e administrativamente, responsaveis por desempenhar atividades semelhantes ou
complementares a sede. Tendo em vista a estrutura do BACEN, a defini¢do da amostra deu-se
em duas etapas, a seguir retratadas.

Por questdes geogréficas, a pesquisadora inicialmente havia limitado a amostra a servidores
lotados no Rio de Janeiro. No entanto, apos a realizacdo das cinco primeiras entrevistas no
RJ* ficou claro que as mesmas deveriam ser realizadas em unidades centrais, uma vez que o
processo de implementacdo deu-se junto a unidades centrais, sendo seus efeitos desdobrados
as representacdes regionais.

Percebeu-se que estas Ultimas poderiam estar sendo impactadas com decisdes oriundas do
novo sistema, sem que tivessem ciéncia disto. Caso se persistisse com a amostra inicial, a
validade da pesquisa estaria comprometida — os resultados poderiam néo refletir a realidade.
Assim, houve uma redefinicdo: apesar da manutencdo do critério de tipicidade, a amostra
passou a contar apenas com representantes do corpo gerencial localizados em unidades
centrais. Juntamente com o chefe do sistema implementado (SCIG), foram escolhidas as
unidades a serem entrevistadas: 14 unidades-sede, sendo 12 em Brasilia’ e as duas (02)
restantes no Rio de Janeiro (jA previamente entrevistadas na primeira etapa). Novamente,
levou-se em consideracdo o fator geografico, pois todas as entrevistas a serem realizadas nesta
segunda etapa seriam em Brasilia (DF).

3.2 Coleta e Tratamento de Dados

Realizaram-se entrevistas semi-estruturadas com profissionais da instituicdo. A duracdo das
mesmas foi, no minimo, de uma (01) hora, sendo todas conduzidas pela prépria pesquisadora
e gravadas - a partir do consentimento dos entrevistados. Paralelamente as entrevistas,
realizaram-se conversas formais com o Chefe do DEPLA e com o Chefe da Consultoria de
Custos e Informacdes Gerenciais (COCIG?).

As transcri¢cOes das entrevistas foram organizadas de forma a facilitar a identificagcdo dos
efeitos advindos da implementacdo da metodologia ABC. Isso foi realizado tendo como base
0 guia para analise confeccionado pela pesquisadora, o qual contém as suposi¢cdes e 0s
critérios arbitrados. Dessa maneira, os dados foram analisados (qualitativamente), por meio
dos critérios confeccionados, primando pelos seguintes pontos: a utilizagdo do novo modelo
de custos desenvolvido, as informagdes geradas, 0 que se espera, 0 atendimento aos objetivos

! Servidores pertencentes as seguintes unidades no RJ: Departamento do Meio Circulante (MECIR),Geréncia-
Administrativa do Rio de Janeiro (ADRJA) e duas divisGes regionais — CONIF (DEINF), SUREL (SECRE);
Departamento de Operages do Mercado Aberto (DEMAB).

2 Servidores pertencentes as seguintes unidades no DF: Secretaria Executiva (SECRE); Departamento de
Administracdo Financeira (DEAFI); Departamento de Tecnologia da Informagdo (DEINF); Departamento de
Recursos Materiais e Patriménio (DEMAP); Departamento de Gestdo de Pessoas e Organizacdo (DEPES);
Departamento de Planejamento e Orgamento (DEPLA); Geréncia Executiva de Projetos (GEPRO);
Departamento da Divida Externa e de Relagdes Internacionais (DERIN); Departamento de Operacdes das
Reservas Internacionais (DEPIN); Departamento de Supervisao Indireta (DESIN); Departamento de Normas do
Sistema Financeiro (DENOR); Departamento Econémico (DEPEC)

% COCIG: subunidade do DEPLA, criada quando da confeccéo do sistema de custos. E responséavel pelo Sistema
de Custos e Informacdes Gerenciais (SCIG).



que justificaram sua implementacdo. Fornecendo, assim, insumos que confirmassem ou
refutassem as suposicdes.

Adicionalmente, tendo como base 0s beneficios esperados quando da implementacdo do
sistema, foi confeccionado um cartdo, denominado “Cartdo Realizacdo de Beneficios” . Este
cartdo deveria ser preenchido pelos entrevistados, com o intuito de verificar como cada um
vem observando tais beneficios na pratica - uma vez o sistema ja esta sendo utilizado desde
maio de 2003. No cartdo, havia trés estagios possiveis que o entrevistado poderia classificar a
observacdo de cada beneficio (“verificado totalmente”, “verificado parcialmente”, “ndo
verificado”), contando ainda com a possibilidade de o mesmo ndo se considerar apto a
responder a questdo (“nado sei”). Os dados dos cartdes foram tabulados de modo a verificar o
grau de observacdo dos beneficios esperados.

3.3 Guia para Analise

A tabela 1, abaixo, retrata o guia para analise, o qual contém a correspondéncia entre 0s
pontos-chave que guiaram a pesquisa, as suposicdes elaboradas e as ferramentas utilizadas.

Tabela 1: Guia para Analise

Pontos-chave Suposicio Ferramentas
1 examinar se o sistema de custos foi 0 sistema de custos foi
incorporado a rotina da instituicao incorporado a rotina da Uso - SCIG
verificar se 0os objetivos almejados coma Critérios Conhecimento - SCIG
implementacdo de umsistema de custos, | 0s objetivos almejados vém | confeccionados .
2 . L Funcionamento - SCIG
baseado em uma metodologia ABC, sendo atingidos
foram atingidos Acles
identificar se os beneficios esperados, 0s beneficios estdo sendo
3 quando da implementacédo do sistema, verificados, pelo menos, Cartdo Realizacdo de Beneficios
estdo sendo verificados na pratica parcialmente

Fonte: elaborado pela autora

4 O Sistema de Custos e Informacoes Gerenciais — SCIG

No periodo que se estendeu de abril de 2002 a junho de 2003, foi implementado no BACEN o
Sistema de Custos e Informacdes Gerenciais (SCIG). Tal sistema caracteriza-se pela apuracédo
dos custos das atividades desempenhadas, bem como dos servigos oferecidos. Com o0 objetivo
de permitir a andlise dos diversos custos encontrados em toda a instituicdo (processos,
macroprocessos, atividades, servicos), o mesmo foi constituido para ser uma ferramenta de
apoio a gestao.

O projeto, desde o inicio, englobava toda a instituicdo, dispensando uma possivel experiéncia
em alguma area (um piloto): os esforcos desprendidos para apenas uma area ndo seriam
menores o suficiente para justificar essa decisdo (incluindo o tempo - que poderia
comprometer o prazo esperado — e investimento em desenvolvimento de sistemas), 0s
produtos finais (macroprocessos) sdo bastante abrangentes, as inter-relacdes entre as areas sao
importantes para o rastreamento das atividades e, provavelmente, também seriam necessarias
para confeccdo do piloto. Essa foi uma iniciativa pioneira tanto por ser uma instituicao
publica brasileira, quanto por ser um banco central .

Ao final da implementagdo, o BACEN contava com 4.700 servidores, 0s quais estavam
alocados em mais de quarenta unidades diferentes (departamentos, geréncias-executivas e
geréncias-administrativas), distribuidas pelas dez capitais brasileiras.

Sistemas integrados

O programa adquirido, pela instituicdo, para a consolidagdo dos dados, foi o OROS
ANALYTICS - ferramenta esta largamente utilizada pelas empresas que adotam a
metodologia ABC. A co6pia adquirida fica sob responsabilidade da COCIG.




O apontamento das horas dedicadas a cada atividade é realizado em um sistema que néo faz
parte do OROS, sendo as informacGes posteriormente exportadas para ele. Tal sistema é
retratado abaixo.

Moédulo de Captura e Consolidacdo de Informacoes (MCCI)

E por meio desse médulo que as informagdes de custos advindas dos diversos sistemas da
instituicdo sdo capturadas. O MCCI possui um modulo de apontamentos, onde os servidores,
regularmente, apontam seus percentuais de horas trabalhadas nas diversas atividades e, em
alguns casos, também, apontam atividades para objetos de custos. Tais informacdes de custos
séo exportadas para o programa OROS, onde os custos séo calculados por diretoria, unidade,
subunidade, geréncia-administrativa, atividade e objeto de custos.

Moddulo de Informagdes Gerenciais (MIG)

Uma vez realizados os calculos referentes aos custos, as informagfes sdo enviadas para o
MIG, sendo entdo disponibilizadas a servidores de determinados niveis hierarquicos .

O MIG foi desenhado para suprir as necessidades dos executivos quanto a informacdes acerca
de custos, disponibilizando, para tal, relatorios pré-definidos, a possibilidade de customizagéo
dos mesmos e uma série de recursos visuais: exportacdo de telas para o Excel, elaboracéo de
graficos, escolha da forma de apresentacdo dos dados, nivel de agregacao.

5 Analise

5.1 Suposicao 01: o sistema de custos foi incorporado a rotina da instituicio
Critério abordado: Uso do SCIG.

Uso do SCIG*

Acesso e treinamento: todo o corpo de servidores do banco possui acesso ao MCCI

(médulo de apontamentos), tendo o treinamento sido disponibilizado, a todos, via intranet.
Foi decidido que o acesso ao MIG seria restrito a chefes de departamento, chefes de diviséo,
controladores, consultores. Demais permissdes devem ser requisitadas ao DEPLA,
normalmente, pelo chefe do departamento da unidade.
Os treinamentos a0 MIG foram realizados pela equipe do DEPLA, entretanto alguns
entrevistados nédo se recordam de como utiliza-lo, em funcdo do pouco uso empregado. Os
dois entrevistados das representacdes regionais eram coordenadores, ndo possuindo acesso
aos relatorios.

Incentivo ao uso das informacgdes: restringe-se ao Boletim de Custos Mensal , enviado
pelo DEPLA, via e-mail, a todo o corpo de servidores. No mesmo, a equipe responsavel pelo
SCIG incentiva que as unidades extraiam relatorios para observar as informagdes especificas
de sua area, visto que as informac6es disponibilizadas sdo agregadas (nivel macro).

N&o é realizado nenhum controle sobre quem utiliza as informagdes: uma caracteristica do
SCIG é que a responsabilidade pelo sistema e as analises globais sdo centralizadas (COCIG),
enquanto que a utilizagcdo, bem como as decisbes sdo descentralizadas, ficando a cargo das
unidades. Assim, a equipe responsavel pelo sistema ndo consegue afirmar se as informacoes
sdo utilizadas por alguma unidade. Isso pode dificultar o processo de incentivo ao uso: ndo se
sabe quem o faz, nem porque ndo o0 acessa — ndo sabendo quem, nem o porqué, torna-se
complicado desenhar a melhor estratégia de incentivo.

No entanto, para aproximar seu contato com as unidades, o DEPLA criou as figuras do
consolidador e do controlador: representantes de custos nas unidades, que ajudam na
realizacdo do processo (apontamentos, comunicacao unidades-DEPLA).

* Em alguns pontos da anélise desse critério foram excluidas as respostas das duas representacdes regionais, por
ndo terem acesso ao modulo de relatérios (MIG - Modulo de InformagBes Gerenciais). Assim, nas tabelas
aparecem 0s nimeros 15 ou 17, entre parénteses, representando o n° de entrevistados para cada critério.



Os representantes das unidades entrevistadas acreditam que para incentivar o uso, primeiro se
deve disseminar a importancia do uso das informacgfes, bem como a maneira que podem ser
manipuladas. As informacdes quanto aos custos sdo consideradas novas, 0 que constituiria um
apelo ao uso do SCIG.

Freqliéncia: conforme pode ser observado na Tabela 2, a freqtiéncia do uso foi classificada
em trés estdgios — continua, intermitente e baixa. O uso continuo foi atribuido aos
entrevistados que apresentaram uma utilizacdo sistematica do sistema e das informacdes;
intermitente aos que restringem o uso ao surgimento de demandas especificas. Nao foi
observado 0 pouco uso, e sim a ndo utilizagdo. Razdo pela qual utilizou-se a classificagéo
“nula”.

Tabela 2. Freqiiéncia do Uso

Frequéncia
Continua |Intermitente [ Baixa (Nula)
MCCI (17) 17 (100%) - R
MIG (15) 3 (20%) 6 (40%) 6 (40%)
Relatorios e 2 (13,3%) 7 (46,7%) 6 (40%)
Analises (15) ' '

Fonte: derivado da pesquisa de campo

Mensalmente, os servidores tém que apontar os percentuais de horas dedicadas a cada
atividade que exercem. Caso alguém deixe de apontar suas horas, 0 sistema acusa que as
informagdes estdo incompletas. Assim, como ja era de se esperar, todos os entrevistados
acessam continuamente o mddulo de apontamentos.

Barreiras:
Tabela 3. Barreiras ao Uso

Barreiras
MCCI (17) Resisténcia ao controle - 100%
Visdo departamentalizada -] Cultura de controle de custos
MIG (15 Ambos - 20%
(15) 13,33% recente - 33,33% ’

Fonte: derivado da pesquisa de campo.

Pela Tabela 3, extrai-se que a principal barreira a0 MCCI seria a resisténcia. Resisténcia a
essa nova forma de controle, de os servidores terem que prestar contas de como estdo
ocupando seu tempo (receio de mostrar ociosidade). Essa € uma resisténcia inicial e, acredita-
se que as figuras do consolidador/ controlador, proximos as pessoas, contribuem para
diminui-Ila.

Em relacdo ao MIG, apenas 10 entrevistados indicaram barreiras em suas entrevistas, sendo
que para 03 deles, as duas barreiras sdo verificadas: (i) existéncia de uma visdo
departamentalizada, focada no que ocorre na unidade. Uma vez que ndo ha uma preocupacao
com o todo, ndo se analisam as informacdes e ndo sdo feitas comparagcdes com as demais
areas. Isso pode impedir o bom uso das informacdes; (ii) a recente preocupacdo explicita com
custos. O controle de custos como mais uma ferramenta de tomada de decisao é algo recente,
tendo que ser incorporado aos poucos, de maneira paulatina.

Suposicio 01: o sistema de custos foi incorporado a rotina da instituicio > Refutada.

O critério Uso do SCIG evidenciou que somente o MCCI fora incorporado a rotina das
unidades. Em relacdo ao MIG, todos os entrevistados que possuem acesso, realizaram 0s
treinamentos. Entretanto, apenas 03 entrevistados utilizam-no de maneira continua: 02
possuem, dentre as suas atribuicdes, o acesso aos relatorios (um representa a unidade




responsavel pelo sistema, 0 outro representa a que realiza a manutencdo tecnologica do
sistema) e 01 j& possuia a rotina de monitorar custos.

A visdo departamentalizada é apontada como uma barreira ao uso das informaces, a
realizacdo de comparacOes e, até mesmo, a busca por eficiéncia. O fator tempo também
aparece como uma barreira — 0 habito de controlar custos é algo recente. Paralelamente, ndo é
realizado nenhum tipo de esfor¢o direto, junto as unidades, de forma a estimular sua
utilizacéo.

5.2 Suposic¢iao 02: os objetivos almejados vém sendo atingidos.
Critérios abordados: Funcionamento, A¢6es, Conhecimento.

Funcionamento : tendo em vista 0 conjunto de informacGes contidas na Tabela 4, o
funcionamento pode ser classificado como moderado: facil de usar, informacGes confiaveis,
porém ndo suficientes para realizar comparacdes (falta de indicadores adequados).

Tabela 4. Percepcdes quanto ao Funcionamento do SCIG

Funcionamento (15)
. Gerais Conhecem - 100% Utilizam — 6,7% Interessante - 6,7%
Indicadores

Especificos Possui- 6,7% Utilizam - 6,7% Interessante - 100%

. Internas Realizam — 20% Interessante - 93,3%

Comparagdes
Externas Realizam — 0% Interessante - 33,3%
Dificuldades Operacionais Sim - 0% Nao - 100%
Confiabilidade das informacdes Alta - 93,3% Razoavel - 6,7% Baixa - 0%

Fonte: derivado da pesquisa de campo.

Conhecimento
Tabela 5. Conhecimento acerca do SCIG

Conhecimento (17)*

Durante a implementagdo -

Apds implementacdo - 0%
100% pos Imp ¢ 0

Primeiro Contato

Estrutura do SCIG Falta Clareza — 70,5% Clara - 29,5%
Antes do SCIG Depois do SCIG
Macroprocessos Conheciam — 0% Conhecem - 82,4%
Custo — Macroprocessos Conheciam — 0% Conhecem, masggrzélsam consultar -
4%
N&o Conhecem - 17,6%
Atividades Conheciam — 82,4% Conhecem - 82,4%
Conh , i Itar -
Custo — Atividades Conheciam — 0% onhecem, mas precisam consuttar

82,4%

*:representa o n°de entrevistados
Fonte: derivado da pesquisa de campo.
Acobes

Foram levantadas as acdes empreendidas, nas unidades, em funcéo das informacGes providas
pelo SCIG. Verificou-se que isso ocorreu em apenas cinco (05), sendo que as principais
mudancas incluiram: identificar a duplicidade de atividades, redirecionar de recursos.
A equipe do DEPLA acompanha, continuamente, os apontamentos: atividades que ndo vém
sendo apontadas sdo checadas junto a unidade, para que sejam impressas alteracGes. As
modificagdes, quase sempre, identificadas pela COCIG, envolvem: agrupamento de



atividades, padronizacao, questdes de nomenclatura. Espera-se que as atividades retratadas no

sistema reflitam a realidade das unidades. De uma maneira geral, isso é verificado.

Suposicio 02: os objetivos almejados vém sendo atingidos > Refutada.

Tabela 6. Resumo do grau de verificacio dos objetivos

Objetivos Almejados Critérios Pontos Analisados Status Objetivos Atingidos...
(i) conseguir aferir os c_ustos dos processos e Macroprocessos Alto Totalmente
macroprocessos realizados no BACEN ) Processos

— — - — Conhecimento —

(ii) permitir o conhecimento dos custos das atividades Atividades
- Alto Totalmente
das unidades Custos
Indicadores
(iii) permitir a comparagao de atividades iguais em Funcionamento 3 Comparagoes_ | Moderado Parcialmente
unidades diferentes Dificuldades Operacionais
Confiabilidade
(iv) utilizar critérios objetivos no direcionamento dos
custos para as atividades e das atividades para os objetos] Conhecimento Estrutura do SCIG Moderado Parcialmente
de custo

v) identificar atividades que ndo adicionam valor, por . .

V) . a « P Mudangas Baixo Parcialmente
meio da mensuracao de custos
(vi) melhor andlise dos processos existentes com vistas a Agles
eliminar desperdicios, maximizando a utilizagdo dos Responsabilidade Baixo Parcialmente
recursos.

Fonte: derivado da pesquisa de campo.

(i) e (ii): tendo em vista o critério Conhecimento, os entrevistados afirmaram que o sistema
permite conhecer quanto custam 0S macroprocessos, processos e atividades. Entretanto, como
ndo utilizam sistematicamente as informac@es, ndo conhecem tais custos, apenas sabem onde
encontra-los e, quando precisam, o fazem.

(iii) segundo o critério Funcionamento, quase a totalidade da amostra considera as
comparagOes interessantes, mas ainda ndo as faz. Um dos motivos alegados foi a falta de
indicadores adequados para realizar comparacfes. Mais uma vez, os entrevistados atrelam o
ndo-uso a falta de informacgdes que atendam as suas necessidades (conforme visto no critério
Uso do SCIG). Ademais, pdde-se extrair que deter uma visdo do todo é importante, indo de
encontro ao que fora apontado como sendo predominante na instituicdo: uma Visdo
departamentalizada.

(iv) pelo critério Conhecimento, os direcionadores e os calculos ndo sdo conhecidos pela
maioria dos entrevistados, isso acaba afetando o julgamento acerca da estrutura do sistema.
Entretanto, revisdes continuas vém sendo realizadas pelo DEPLA e DEINF, de modo a
garantir que as informacdes reflitam a realidade.

(v) e (vi): pelos critérios Funcionamento e Ag¢des, percebe-se que a andlise e a gestdo interna
dos processos sdo consideradas interessantes , mas também ndo sdo realizados por grande
parte da amostra. Em relacéo a esses dois objetivos, cabe destacar uma divergéncia de visoes:
enquanto o DEPLA espera que as unidades analisem as informacBes e empreendam
mudancas, as unidades consideram que isso deva ser feito pela Alta Administragdo. O
DEPLA acredita que as unidades detém autonomia para isso, enquanto que para as unidades,
a Alta Administracdo é quem possui a legimitidade e o poder para tanto.

Em vista do que foi apresentado, acredita-se que atingir 0s objetivos desejados esta
diretamente ligado ao uso do SCIG e de suas informagdes. Conseqiientemente, 0 pouco uso
(constatado anteriormente) exerce uma influéncia negativa na verificacdo dos objetivos
pretendidos.
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Verifica-se, também, que além de n&o se saber como manipular as informacdes, ndo esta claro
a quem cabe empreender mudancas. 1sso acaba sendo refletido no uso, levando as pessoas a se
questionarem: “qual a finalidade de realizar consultas, comparacdes e estudos, quando ndo se
tem o poder de emprega-los?”.

5.3 Suposicao 03: os beneficios estio sendo verificados, pelo menos, parcialmente.
Ferramenta: Cartdo Realizacdo de Beneficios
A. ldentificar os custos dos bens e servicos oferecidos a sociedade;
B. Demonstrar a relagé@o entre custo e beneficio desses servicos e produtos;
C. Demonstrar aos cidaddos a correlacdo entre custos, volume de atividades e resultados
alcancados;
D. Elaborar o orcamento considerando os custos envolvidos;
E. Sistematizar os planejamentos estratégico, tatico e operacional;
F. Acompanhar o desenvolvimento das atividades, possibilitando comparacbes entre
planejado, orcado e efetivamente realizado.
O quadro abaixo resume a tabulacdo das respostas dos entrevistados, para cada beneficio. Os
beneficios ndo considerados totalmente verificados pela amostra foram retratados
separadamente, sendo sua viabilidade analisada. Independente do grau de verificacdo atual
procura-se demonstrar se é possivel atingi-lo, justificando a classificagdo. Assim, um
beneficio apontado por todos como nao-verificado pode ser considerado possivel de ser
alcangado (viavel).

Tabela 7. Resumo — Verificacio dos beneficios almejados

Nao verificado Ver.lﬁcado Verificado Nio sabe
Parcialmente Totalmente

A 0 4 (27%) 10 (67%) 1 (7%)

B 6 (40%) 5 (33%) 0 4 (27%)

C 9 (60%) 1(7%) 0 5 (33%)

D 4 (27%) 8 (53%) 3 (20%) 0

E 7 (47%) 8 (53%) 0 0

F 6 (40%) 6 (40%) 2 (13%) 1 (7%)

pY
Nao Vel:l,ﬁcado * Status Justificativa
Verificado
A 4 (27%) Viavel Aperfeicoamentos .contmuos impressos no
sistema
- Né&o se sabe como aferir os beneficios -
B 11 (73%) Indefinido ~ I. - et
questdo qualitativa.
C 10 (67%) Indefinido N&o se sabe como demonstrar essa correlagdo.
D 12 (80%) Viavel Possiveis de serem atingidos, entretanto estdo
E 15 (100%) Viével IigaIdSJS ao uso que sie_faz das informagdes, as
anélises e aos relatorios. Como se fazpouco

F 12 (80%) Viavel uso do sistema, 0 grau de observacdo € baixo.

Fonte: derivado da pesquisa de campo.

Suposicio 03: os beneficios estio sendo verificados, pelo menos, parcialmente >
Refutada.
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A partir do sistema implementado, conhecer os custos dos macroprocessos € perfeitamente
possivel. Na opinido dos proprios entrevistados, os aperfeicoamentos constantes impressos no
modelo permitirdo que este informe os custos acurados de cada servigo oferecido a sociedade.
Demonstrar a relacdo custo-beneficio seja ao publico interno, seja aos cidaddos, é uma tarefa
complicada, subjetiva, que nenhum dos entrevistados sabe apontar como poderia ser
alcancada plenamente. Em funcdo disso, a possivel constatacdo dos beneficios B e C foi
classificada como indefinida.

Pela Tabela 7, nota-se que os beneficios D, E, F (orcamento, planejamento e
acompanhamento, respectivamente) poderiam ser atingidos. No entanto, isso envolveria a
utilizacdo das informac@es providas pelo SCIG, provavelmente de uma maneira sistematica.
Conforme observado no decorrer da analise, faz-se pouco (ou nenhum) uso do mdédulo de
relatorios, sendo esta uma possivel fonte direta da ndo-verificacdo desses beneficios.

6 Conclusoes

O objetivo desse artigo era examinar os desdobramentos ocorridos, a partir da implementacéo
de um sistema ABC no BACEN. Conforme visto, o contato dos usuarios com o sistema da-se
sob duas formas: apontamentos mensais das horas dedicadas a cada atividade desempenhada
no MCCI; consultas ao médulo de relatérios — MIG — confeccionado para ser uma ferramenta
gerencial de apoio.

Apdbs a realizacdo da pesquisa de campo, verificou-se que o sistema é utilizado em larga
escala. Resume-se, porém, ao apontamento de horas (obrigatério) - as informacGes
disponibilizadas pelo médulo de relatérios ndo sdo utilizadas. Motivos alegados: visdo
departamentalizada predominante, iniciativa recente, informacBes ndo adequadas as
necessidades dos USuarios.

Os objetivos e os beneficios esperados foram, em sua maioria, atingidos parcialmente ou ndo
verificados. Na analise, observou-se que o0 ndo-uso das informaces pode ser atrelado a isso.
Estratégias de disseminacao (boletins de custos, figuras do consolidador e do controlador),
bem como de treinamento operacional vém sendo aplicadas, porém ndo acompanhadas de um
maior incentivo a manipulacdo. A manipulacdo ainda é muito restrita ao interesse do proprio
servidor.

Caso se resolva exercer um incentivo explicito ao uso das informacdes, deve-se considerar um
ponto levantado na analise. Conforme observado, ndo é realizado nenhum controle sobre
quem utiliza as informacdes. A responsabilidade pelo SCIG e pelas analises globais € da
equipe responsavel por ele, enquanto que o uso e as decisfes, das unidades. A propria COCIG
ndo possui subsidios para afirmar se e como as informagdes sdo manipuladas. Assim, projetar
a melhor estratégia de incentivo torna-se complicado, uma vez que quem (ndo) acessa, 0
porqué, quais os motivos alegados ndo é conhecido.

Outros pontos foram assinalados como inibidores a utilizacdo das informacdes: (i) ndo saber
como manipular as informac@es (“o que fazer? onde aplica-las?”); (ii) indefinicdo quanto a
responsabilidade de empreender mudancas (“por que realizar estudos, direcionar esforcos, se
ndo detenho o poder para agir?”). Caso fossem desenhadas estratégias para amenizar esses
pontos, o0 uso poderia acabar sendo estimulado.

As informagbes sdo consideradas altamente confiaveis, porém em algumas vezes ndo
indicadas para atender as demandas. Recai-se, entdo, em uma questdo levantada na analise:
como adequar as informacdes as necessidades da unidade?

A equipe responsavel pelo sistema acredita que estando o contetdo das informac6es adequado
as necessidades, as unidades irdo utiliza-las com maior freqiéncia. Entretanto, 0s insumos
para essa customizacdo devem ser fornecidos pelas préprias unidades. Detectar o que precisa
ser melhorado implica a manipulacdo das informacg6es, as quais ndo séo utilizadas por nédo
atenderem a demanda dos servidores.
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Contudo, ainda resta uma duvida: mesmo com informacdes adequadas, seria o0 sistema
utilizado, mesmo sem incentivo?

Para melhorar a qualidade das informagdes providas, o ciclo apresentado teria que ser
guebrado. A questdo passa a ser: como fazer com que os servidores utilizem as informacdes?
Talvez mostrar a aplicacdo pratica das mesmas, demonstrar em que poderiam ser Uteis, seria
um caminho.

Esses foram alguns pontos identificados que, caso ndo sejam resolvidos, podem comprometer
seriamente a continuidade do sistema. Caso sua aplicacdo pratica ndo seja visualizada, o
sistema perde a razdo de ser, podendo cair na obsolescéncia no longo prazo.

Finalmente, a implementacdo de um sistema de custeio em uma entidade representativa,
visando melhor gestdo de recursos e transparéncia, constitui um grande avangco para a
administracdo publica brasileira. Mesmo ainda ndo plenamente utilizado, acredita-se que o
BACEN estd no caminho certo. Entretanto, deve-se olhar com cuidado para os pontos
levantados ao decorrer deste estudo. Solugdes devem ser elaboradas de forma que os objetivos
almejados sejam atingidos, os beneficios verificados, para um BACEN cada vez mais eficaz,
eficiente, efetivo e transparente, contribuindo para fortalecer sua imagem, preservar e
assegurar sua independéncia.
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