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1. Introducéo

Entre abril de 2002 e junho de 2003, foi implantado no Banco Central do Brasil
0 Sistema de Custos e Informagdes Gerenciais (SCIG), destinado a apurar 0s
custos das atividades desempenhadas e dos produtos gerados. Previamente a
implantacdo, foram realizados estudos que definiram o método ABC (Acitivity-
Based Costing) como o mais adequado as necessidades da organizacdo (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2004).

A equipe responsavel pela implantagdo do SCIG, entretanto, efetuou algumas
adaptacdes, afastando-se de conceitos preconizados pela literatura especializada
em relagdo ao método ABC, abracando o pragmatismo como forma de viabilizar
a operacionaliza¢do do sistema.

O objetivo deste trabalho é analisar que “flexibilizacbes” foram adotadas e o
porqué das escolhas que as definiram, bem como sugerir medidas que possam
aumentar a utilizacdo gerencial do sistema e a aderéncia do sistema ao plano
tedrico. Ressalte-se que, para facilitar a leitura e abordar diretamente o tema
(teoria e pratica usando ABC), determinados termos técnicos da literatura de
custos foram usados partindo-se do pressuposto de que sdo do conhecimento do

leitor, a exemplo de “rateio”, “rastreamento”, “custos diretos”, “custos indiretos”
etc.

O trabalho esta estruturado em trés topicos, incluindo esta Introducdo. No
proximo topico (Teoria e Pratica), serd feito breve historico do processo de
desenvolvimento e implantacdo do SCIG, e sera feita uma andlise da realidade
acerca dos beneficios esperados a partir da implantagdo de um sistema de
custeamento baseado em atividades. No mesmo topico serdo listadas e discutidas
as adaptacBes impostas pela realidade com a qual se deparou a equipe
responsavel pela implantacdo do sistema de custos, e apresentadas as sugestfes
para o aperfeicoamento do sistema.

Como conclusdo, registra-se o reconhecimento de que, para além da teoria sobre
0 método ABC de custeio, ha realidades organizacionais que precisam ser
levadas em consideragdo, de forma a permitir a implantacdo do que aqui se
chama o “método de custeio possivel”, que, como serd demonstrado, ndo esta
nos livros.

Destaque-se, ainda, o mérito da equipe que implantou o Sistema de Custos do
Banco Central, da qual o autor deste trabalho ndo participou, que venceu
preconceitos técnicos, privilegiou o possivel e venceu resisténcias de toda
ordem, culminando com uma implantacdo que se pode afirmar como coroada de



éxito, haja vista que o sistema se encontra em operacao regular had mais de trés
anos, e devidamente incorporado a rotina da organizacao.

2. Teoria e Pratica

Cabe recuperar, ainda que de forma sumaria, o perfil da organizacdo que foi
objeto da implantacdo do Sistema de Custos e Informacdes Gerenciais. Para uma
melhor compreensdo, por parte do leitor, das limitacGes e restricbes com as quais
a equipe responsavel pelo projeto se deparou, também serdo tecidas algumas
considerac@es sobre 0 ambiente institucional no qual se desenvolveu o projeto.

O Banco Central do Brasil é uma autarquia federal, criada em 31.12.64, com a
promulgacéo da Lei n° 4.595. Antes da criacdo do Banco Central, o papel de
autoridade monetéaria era desempenhado pela Superintendéncia da Moeda e do
Crédito (SUMOC), pelo Banco do Brasil e pelo Tesouro Nacional.

Ap0s a criacdo do Banco Central, buscou-se dotar a instituicdo de mecanismos
voltados para o desempenho do papel de "banco dos bancos". Em 1985 foi
iniciado o processo de reordenamento financeiro governamental com a separacao
das contas e das fun¢des do Banco Central, do Banco do Brasil e do Tesouro
Nacional. O processo se estendeu até 1988, quando as fungdes de autoridade
monetéria foram transferidas progressivamente do Banco do Brasil para o Banco
Central, enquanto as atividades atipicas exercidas por esse ultimo, como as
relacionadas ao fomento e a administragdo da divida publica federal, foram
transferidas para o Tesouro Nacional.

A época da implantagdo do sistema de custos (2001/2003), o Banco Central
contava com cerca de 4700 servidores, distribuidos por mais de 40 diferentes
unidades administrativas (departamentos, geréncias-executivas e geréncias
administrativas), nas dez capitais onde a organizagdo mantém representacao.
Com relacdo a iniciativas anteriores relacionadas ao desenvolvimento de um
sistema de custos, ha uma que merece destaque, tendo sido um dos resultados da
rodada de planejamento estratégico realizada em 1992. O sistema, que seria
desenvolvido por servidores da Instituigdo, ndo chegou, contudo, a ser concluido,
por razdes de “ordem técnica” (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

Em 1998, novamente por ocasido da rodada de planejamento estratégico, uma
vez mais a idéia de desenvolvimento de um sistema de custos foi retomada.
Naquela ocasido, o0 Banco Central contava com recursos do Banco Mundial, por
meio do Programa de Aperfeicoamento dos Instrumentos de Atuacdo do Banco
Central junto ao Sistema Financeiro Nacional (Proat). A inclusdo do projeto do
sistema de custos no Proat assegurou os recursos financeiros para dar seguimento
a iniciativa.

Assim, ainda em 1998 foi contratada a primeira consultoria para a defini¢do do
escopo do projeto. Por diversas razdes, ndo houve maiores avangos até a entrada
em vigor da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, mais conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). A edi¢do da LRF e o apoio decisivo



da alta administragdo deram o suporte necessario a continuidade dos estudos para
0 desenvolvimento de um sistema de custos.

Ainda em 2000, um grupo de trabalho formado apenas por servidores do Banco
Central elaborou e publicou um relat6ério em que indicava o custeio baseado em
atividades como o mais adequado para o Banco Central, por “possibilitar a
alocacdo das despesas administrativas aos produtos e servicos e permitir a
mensuracdo dos custos que ndo agregam valor, contribuindo para a melhor
andlise dos processos de trabalho, eliminando desperdicios e otimizando o uso
dos recursos or¢camentérios” (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

Entre setembro de 2000 e abril de 2001, com o auxilio de uma empresa de
consultoria especialmente contratada, foram levantadas as necessidades e
elaboradas as especificacbes que comporiam o edital para licitacdo do
desenvolvimento e implantacdo do sistema de custos. Em abril de 2002 o
processo de licitagdo foi concluido, tendo o trabalho de desenvolvimento,
implantacdo, testes e treinamento sido realizado entre maio de 2002 e maio de
2003.

Trés anos depois da implantacdo do sistema, sera apresentada a seguir uma
avaliagdo critica sobre os resultados efetivamente alcancados em cada um dos
doze principais beneficios esperados com o uso do método ABC,
recorrentemente citados na literatura (CHING, 1997; CRC/SP, 2000; FALK,
2001; KAPLAN; COOPER, 1998; MARTINS, 1998; NAKAGAWA, 1994;
NAKAGAWA, 1998), e que mais o diferenciam dos demais métodos de
custeamento, comumente tratados como “métodos tradicionais”:

1. identificar as causas do consumo de recursos e entender como 0S custos sao
gerados

Teoria: para além de conhecer niveis, volumes e taxas de consumo de recursos, 0
ABC permitiria também a identificacdo de relacbes de causa e efeito entre a
oferta (quantidade e qualidade) de produtos e servicos, o desenvolvimento das
atividades e o0 consumo de recursos.

Pratica: o sistema permite o efetivo monitoramento dos volumes e taxas de
consumo de recursos, gerando subsidios para possiveis a¢des gerenciais em caso
de flutuagbes que ndo sejam explicadas por questdes como sazonalidade, por
exemplo. Algo semelhante acontece em se tratando dos custos de atividades e
objetos de custo. Porém, até 0 momento ndo foram incorporados dispositivos que
capturem, eletronicamente, informacfes sobre o volume (quantidade) de saida e
sobre a qualidade de produtos e servicos.

Avaliagdo: apesar de contar com interfaces em meio eletrénico com diversos
sistemas, muitos em plataformas tecnolégicas diversas, 0 sistema ndo captura
informacdes sobre a quantidade e a qualidade dos produtos e servigos, até porque
informacdes sobre quantidades nem sempre estdo disponiveis em meio eletrénico
(quando existem). A caréncia de informac@es quantitativas impede o estudo da
relacdo de causa e efeito, uma vez que um maior consumo de recursos implica
apenas um maior custo para as respectivas atividades e objetos de custo, sem
possibilidade de apuracdo de algo como um “custo médio”. No caso de



informacdes sobre qualidade, a caréncia é ainda maior, ndo se tratando este caso,
porém, de uma limitagdo inerente ao sistema. Usualmente trata-se a qualidade
intrinseca como fungdo do cumprimento de rotinas pré-concebidas e
devidamente estruturadas, isto é, o cumprimento do “script” em tese implica
qualidade. Para os casos em que ha um efetivo “controle de qualidade”, o
sistema ndo contempla hoje previsdo para apontamento de “retrabalho”. No caso
da falta de informacGes sobre a qualidade percebida, trata-se de algo relacionado
a préticas de gestdo que habitualmente ndo consideram a medicdo da satisfagcdo
do usuario como parte do processo de avaliacdo da qualidade de seus produtos e
Servigos.

Sugestdes: nos casos em que ha quantidades disponiveis sobre o consumo de
recursos (quantidade de kwh no caso de energia elétrica, por exemplo), o sistema
poderia incorporar este tipo de informacgdo, o que permitiria a construgcdo de
indicadores de eficiéncia, passiveis de serem apurados por praca, €, em alguns
casos, por unidade administrativa. A introducdo de quantitativos também
permitiria a identificacdo dos “custos unitarios” e o acompanhamento de suas
variagfes. Quando cabivel, seriam também estabelecidos parametros para
comparacdo (internos ou externos). A associacdo dessas informacdes com
aspectos como sazonalidade e alocacdo da forca de trabalho poderiam, entdo,
levar a a¢Bes gerenciais de intervencdo mais direcionadas e com maior chance de
éxito.

2. eliminar o uso de rateio na apropriaco de custos

Teoria: a metodologia ABC ndo faria uso de critérios arbitrarios de rateio,
devendo cada relagdo de consumo de recurso pelas atividades, e destas com 0s
objetos de custo, ser regida por processos adequados de rastreamento, que
evitariam distor¢des no custeamento.

Pratica: o desenvolvimento do sistema buscou de fato a utilizacdo de
direcionadores de custo que representassem efetivamente a relacdo entre o
consumo de recursos e as atividades, e destas com os respectivos objetos de
custo. Por questdes de ordem pratica, porém, determinados parametros foram
usados para apropriacdo de certos gastos, sem que houvesse uma mensuracao
mais rigorosa. O uso da quantidade de servidores para apropriagdo dos gastos
com 0 consumo de agua e 0 uso da area ocupada para apropriacdo dos gastos
com energia elétrica sdo exemplos dessa pratica.

Avaliagdo: em funcdo da complexidade do sistema e da participacdo
relativamente pequena de gastos com determinados recursos (como agua e
energia elétrica, por exemplo) no montante total de gastos, a opcéo por critérios
essencialmente de rateio parece razodvel, visto que a mensuracdo mais rigorosa
da relagdo real de consumo, o que levaria a um rastreamento, poder-se-ia revelar
anti-econdmica.

SugestBes: sem perder de vista a relagdo custo-beneficio, alguns estudos
poderiam ser desenvolvidos para identificar determinadas situagdes em que fosse
justificavel a alteracdo na forma de apropriacdo. Para isso, os atuais critérios de
rateio que sdo utilizados a guisa de direcionadores teriam que ser revistos. Em
determinados casos pode ser vidvel a separacdo de determinado gasto em duas ou
mais partes, com aplicacdo de direcionadores para alguma(s) e critérios para



outra(s), levando-se em conta o beneficio esperado com a informagdo mais
acurada e o esforco para obté-la.

3. aferir a agregacao de valor das atividades ao negdcio da organizacgao

Teoria: com 0 ABC a organizacdo teria condi¢cdes de aferir o valor agregado por
uma atividade ao processo de trabalho, o que permitiria atuar sobre as atividades
gue ndo agregam valor ou que agregam pouco valor, ensejando iniciativas de
racionalizagdo e ajustes.

Pratica: a equipe de desenvolvimento e implantagdo do sistema demonstrou
conhecimento sobre a diferenciagdo entre as atividades que agregam valor e
aquelas que nao agregam valor aos processos de negécio da organizagdo. Na
pratica, porém, ndo estdo sendo utilizados mecanismos de identificacdo e
recuperacdo de informagdes sobre os dois tipos de atividade.

Avaliagdo: considerando a cultura organizacional, a decisdo da equipe de nédo
imprimir maior importancia a diferenciacdo entre as atividades parece
compreensivel. Ademais, a diferenciagdo somente faria sentido se a
administracdo da organizacdo estivesse disposta a assumir iniciativas que
implicassem, de fato, acBes de racionalizacdo e ajustes que inevitavelmente
teriam efeitos sobre pessoas e unidades administrativas. A época, uma discusséo
sobre o assunto ndo teria curso facil, em fungdo das divergéncias sobre o
conceito de agregagdo de valor, e poderia comprometer a implantagdo e a
operacionalizacdo regular do sistema. Seria necessario, talvez, um
reposicionamento dos gestores com relagdo as suas reais contribuicdes aos
processos de negdcios da organizacao,

Sugestdes: passados trés anos da implantagdo do sistema, e com diversas
iniciativas de aperfeicoamento do corpo gerencial ja desenvolvidas, poderia ser
interessante a retomada da discussdo sobre a conveniéncia de diferenciar as
atividades de acordo com sua contribuicdo aos processos de negécio da
organizacdo. Afinal, considerando-se a distincdo classica como aquela
relacionada a “transformacdo” do produto ou servico em elaboracdo, seria
bastante interessante saber quanto se gasta com atividades de verificacdo de
qualidade, auditoria, retrabalho etc.

4. conhecer os “custos totais” dos projetos

Teoria: 0 uso do ABC permitiria 0 custeamento “total” dos projetos, indo além
da identificacdo apenas dos custos diretos, e envolvendo custos indiretos que
usualmente sdo desconsiderados, como custos de infra-estrutura (instalacdes,
servicos de apoio etc).

Préatica: o sistema representou um avan¢o substancial na apuracdo de custos de
projetos ao apropriar custos usualmente ndo considerados, que vdo desde custos
com imoveis (depreciacdo, agua e esgoto, energia elétrica) até custos com mao-
de-obra. Antes do sistema, era lugar comum a referéncia apenas aos custos
“novos” dos projetos, sem considerar 0s custos “correntes” e menos ainda 0s
custos “escondidos” (aqueles de dificil mensuracdo ou aqueles cuja relagdo
custo-beneficio ndo recomenda sua mensuragao). O sistema permite ainda o
apontamento dos gastos com contrato que, total ou parcialmente, contribuem
para o desenvolvimento dos projetos.



Avaliacdo: apesar da existéncias das possibilidades de apropriacdo descritas
acima, houve alguma dificuldade no processo de comunicacdo, o0 que levou a
constatagdo de que muitos gestores sequer tém conhecimento de que o sistema
de custos, embora baseado em atividades, estd preparado para custear projetos.
De fato, apenas para efeito do sistema, ndo ha diferenca entre apontamento para
atividades no sentido literal ou para projetos, uma vez que estes sdo tratados no
sistema da mesma forma que aquelas. J& para os projetos regularmente
cadastrados, persiste uma necessidade de esclarecimento do gestor do projeto
sobre a apropriacdo, para seu projeto, de custos que para ele sdo absolutamente
“transparentes” e sobre 0s quais ele ndo se sente responsavel, como aqueles
relacionados com infra-estrutura. Ocorre que a maior parte desses custos séo
apropriados com base na forca de trabalho. Dessa forma, um “ajuste fino” na
forca de trabalho do projeto levard a uma apropriacdo “mais justa” daquele tipo
de custo. Algumas aparentes distorcdes, porém, permanecem sem alteracéo. E o
caso, por exemplo, da apropriagdo de energia elétrica para 0s projetos.
Inicialmente, o custo total com energia elétrica é apropriado para as unidades
administrativas com base na area que ocupam. Uma vez apropriados as unidades,
0s custos com energia elétrica sdo apropriados as subunidades de acordo com a
forca de trabalho (“headcount”). Uma vez que ha projetos que envolvem mais de
uma subunidade ou até mais de uma unidade, a alocacdo a apenas uma
subunidade é uma clara distorcdo, que pode ser justificada, de maneira bastante
razoavel, pela relacdo custo-beneficio apresentar-se desfavoravel a uma apuracéo
mais rigorosa.

Sugestdes: ja esta em andamento um esforgo de aproximagdo com o escritorio
corporativo de projetos, para incentivar o cadastramento de todos os projetos em
andamento e o adequado registro dos recursos consumidos, bem como orientar
quanto a utilizacdo gerencial das informagdes geradas pelo sistema. Quanto a
correcdo das distorcBes apontadas acima, é necessario desenvolver estudos que
(re)avaliem a conveniéncia de reparticdo dos custos dos projetos que envolvem
mais de uma subunidade ou mais de uma unidade com todos os envolvidos.

5. dar suporte a processos de avaliacdo de desempenho, em todos o0s niveis
(individual, por equipe e desempenho organizacional)

Teoria: com as informagdes geradas a partir da implantacdo do modelo de custos
utilizando o ABC, haveria a possibilidade de aprimorar os processos de
avaliacdo de desempenho, a partir do estabelecimento de metas e padrbes de
referéncia.

Pratica: para avaliar desempenho, em qualquer nivel, é preciso apurar
indicadores que demonstrem relagBes entre 0 consumo de recursos, a quantidade
e a qualidade dos produtos e servicos e o atendimento das necessidades dos
usuarios. Apesar de mensurar volumes de gastos com 0s recursos, 0 sistema,
como ja foi referido, é carente de informacgdes sobre quantidades, que poderiam
levar a construgdo de indicadores para fins de suporte a processos de avaliacéo.
Avaliagdo: com a adogdo de uma postura conservadora e prudente, mais do que
razoavel considerando-se o ineditismo e a complexidade da iniciativa, a equipe
de desenvolvimento e implantacdo ndo suscitou maiores expectativas sobre a
utilizacdo em curto prazo do sistema para fins de suporte a processos de
avaliagdo de desempenho, em todos os niveis (individual, por equipe e



desempenho organizacional). Deixou, porém, registrada a possibilidade de que
isso de fato viesse a ocorrer.

SugestBes: sdo crescentes as pressfes dos oOrgdos de controle externo por
indicadores que evidenciem desempenho gerencial. Considerando-se os esfor¢os
recentes de aperfeicoamento do corpo gerencial da organizacao, e tendo em vista
gue ja sdo passados trés anos da implantacdo do sistema, é possivel investir em
mecanismos que tornem o sistema de custos aliado preferencial na construcéo de
indicadores de desempenho, com a inclusdo de dados quantitativos e gerando
interfaces com os sistemas de avaliacdo.

6. dar suporte a iniciativas de reorganizagdo de processos de trabalho e
reestruturagdes administrativas, inclusive fazendo uso de simula¢es e modelos

Teoria: com o ABC as iniciativas de reorganizacdo de processos de trabalho
contariam com informagfes precisas sobre alocacdo de pessoas, pontos de
“estrangulamento” etc. Também os processos de reestruturacdo administrativa
teriam o suporte informacional necessério acerca da rede de relacionamentos
entre a estrutura hierarquica formal e a realidade interdepartamental dos
processos de trabalho. Em ambos o0s casos, 0 uso de ABC permitiria a elaboragéo
de modelos, que, por meio de simulagfes, antecipariam possiveis resultados.
Pratica: apesar do sistema permitir a afericdo dos custos com as atividades e
respectivos objetos de custos (os quais, em seus diversos niveis, poderiam
representar processos e fungdes das unidades administrativas), ndo € verificada
uma utilizagdo consistente do sistema de custos como uma das fontes de
informacdo para iniciativas de reorganizacdo de processos de trabalho e
reestruturagdes administrativas. Encarado ainda por muitos servidores e gestores
mais como uma rotina burocratica do que como uma ferramenta gerencial, 0 rico
potencial do sistema de custos nessa area permanece ainda pouco explorado.
Quanto a simula¢des e modelos, ainda que previstos na fase de desenvolvimento,
ndo houve avancos que consolidassem a utilizacdo das ferramentas que seriam
utilizadas.

Avaliacdo: considerando-se a realidade organizacional a época de sua
implantacdo (e a constatacdo de que mudangas houve mas ndo tanto assim), era
de se esperar que algumas dificuldades nessa area viessem a ocorrer. Caso a
equipe de desenvolvimento e implantagdo tivesse optado pela aderéncia do
sistema ao desenho real de processos de trabalho das unidades (que foram
tratados via de regra como objetos de custo de “menor” nivel), 0s processos de
trabalho que envolvessem mais de uma unidade teriam que ser tratados como
objetos de custo de um nivel maior, e assim por diante. Mais pratico e rapido foi
agrupar os objetos de nivel de “menor” nivel “por afinidade”. Assim, via de
regra ndo ha uma correspondéncia real entre 0 mapa de processos das unidades
(e respectivas fungdes) e as atividades e objetos de custos do sistema de custos, o
que faz aumentar a distancia entre os gestores e o sistema, ja que aqueles néo se
“enxergam” neste, uma vez que os documentos que regem seus processos de
trabalho (0 MPR, Manual de Procedimentos e Rotinas, por exemplo), ndo estdo
compativeis com o sistema de custos.

Sugestfes: em pelo menos uma das unidades administrativas a compatibilizagéo
entre o sistema de custos e 0s reais processos de trabalho da unidade ja foi
efetuada, provando que é possivel, desejavel e necessario empreender esforgos



para que todas as unidades vejam refletidas no sistema de custos suas redes de
processos, além de suas estruturas administrativas. Com relacéo a simulagdes e
modelos, é preciso retomar e atualizar os estudos que ja foram feitos sobre a
utilizacdo de ferramentas apropriadas.

7. subsidiar analises de iniciativas de terceirizacdo e outsourcing

Teoria: a partir do conhecimento dos custos “totais” das atividades e projetos, o
ABC seria um forte aliado no processo decisério sobre iniciativas de
terceirizagdo e outsourcing.

Prética: o sistema de custos esta pronto para subsidiar a analise de iniciativas de
terceirizacdo e outsourcing (aqui diferenciadas em funcdo da decisdo gerencial
sobre a perenidade da contratagdo de recursos de terceiros — enquanto a primeira
pressupde que a mdo-de-obra de terceiros serd utilizada em carater perene, a
segunda pressupde a utilizacdo da referida méo-de-obra apenas como um reforgo
temporario), desde que as atividades ou processos a serem objeto de eventual
terceirizacdo ou outsourcing estejam devidamente cadastrados, de forma a
permitir a apuracdo, ao longo de determinado periodo, dos custos neles
incorridos pela organizacéo.

Avaliagdo: Como as atividades e processos cadastrados ndo necessariamente
correspondem, em nivel de detalhe e agrupamento, com o que estd sendo
efetivamente gerenciado pelas unidades, a possibilidade (real) de utilizacdo do
sistema para subsidiar andlises de iniciativas de terceirizacéo e outsourcing fica
em parte prejudicada, sem contar a ndo utilizagdo das ferramentas de simulacéo e
construgcdo de modelos, que seriam bastante Uteis para visualizar possiveis
impactos das decisfes a serem eventualmente tomadas.

SugestBes: sdo evocadas aqui as mesmas sugestbes do item anterior, de
compatibilizacdo entre o sistema de custos e 0s reais processos de trabalho da
unidade e de retomada e atualizacdo dos estudos que ja foram feitos sobre a
utilizacdo de ferramentas apropriadas para simulacao e construgédo de modelos.

8. subsidiar decisdes de investimentos

Teoria: com 0 ABC as decisfes de investimento seriam tomadas a partir de um
referencial informacional que incluiria resultados da aplicacdo de modelos e
simulag@es, que permitiriam a avaliagdo mais precisa dos impactos esperados e
dos “custos de oportunidade” envolvidos.

Prética: a ndo utilizacdo de ferramentas de simulagdo e construgdo de modelos
limita a utilizacdo do sistema de custos como fonte para subsidiar decisfes de
investimento.



Avaliagdo: mesmo de forma limitada, é possivel, examinando as séries historicas
de custos de unidades, atividades e objetos de custo, e associando os resultados
com outras informacfes disponiveis na organizacdo, subsidiar algumas anélises
sobre 0s impactos esperados e 0s “custos de oportunidade” envolvidos. De
qualquer forma, é evidente que a auséncia de ferramentas apropriadas para
simulacdo e construcdo de modelos e a caréncia de informacgdes quantitativas
impedem uma utilizacdo mais efetiva do sistema.

Sugestes: pode ser evocada aqui uma das sugestdes do item 7, a de retomada e
atualizacdo dos estudos que ja foram feitos sobre a utilizagdo de ferramentas
apropriadas para simulag&o e constru¢do de modelos.

9. controlar os indices de ociosidade

Teoria: a partir da medicdo do efetivo consumo de recursos, e ndo apenas dos
recursos que foram disponibilizados para consumo, o0 ABC permitiria o controle
dos niveis de ociosidade dos recursos, especialmente a ociosidade da forca de
trabalho.

Prética: o sistema ndo faz distin¢do entre recursos “disponibilizados” e recursos
“utilizados”. Como premissa, admite-se que todos os recursos que foram
disponibilizados foram integralmente consumidos ou utilizados, inclusive com
relagdo a forca de trabalho.

Avaliacdo: considerando-se a cultura organizacional, e a falta de “mecanismos
de controle gerencial objetivos que pudessem auxiliar na afericdo da ociosidade
acaso existente” (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004), a decisdo da equipe
de desenvolvimento e implantacdo foi bastante logica e coerente com a
preocupacao maior de levar a implantacdo do sistema a bom termo e deixar essa
questdo para ser apreciada em outro momento. Para outros tipos de recursos,
como materiais, por exemplo, dada a sua participacdo relativamente pequena nos
custos totais das unidades, parece anti-econdmica a preocupacdo em diferenciar
0 material recebido pelas unidades daquele efetivamente consumido no periodo
(que inclusive pode ter sido “requisitado” em periodos anteriores), se levarmos
em conta 0s controles que se fariam necessarios.

Sugestdes: ndo se apresenta como vidvel, no momento, nenhuma iniciativa de
mensuracao direta de indices de ociosidade. O que se pode esperar, entretanto, é
que a progressiva construcdo de indicadores possibilite a identificacdo de
situacOes nas quais seja possivel visualizar possiveis sub-utilizagdes de recursos,
como nos casos de “&rea ocupada por servidor” ou “consumo per capita de
energia elétrica” (para atividades semelhantes), por exemplo. Com indicadores
adequados, seria possivel ainda utilizar referenciais (internos e externos) para
aferir a adequacdo da alocacdo da forca de trabalho, que poderia indicar
situacOes de sub-utilizagdo ou sobre-utiliza¢do de pessoal.

10. permitir a visdo da organizacdo a partir de seus processos de negdcio, em
complementacéo a tradicional abordagem hierarquica

Teoria: com o custeamento de todos os processos de trabalho, inclusive os
processos interdepartamentais, 0s gestores contariam com uma Vvisdo mais
holistica da organizagdo, sem as “amarras” da tradicional abordagem hierarquica,



que privilegia a analise da organizacdo em funcdo das “caixinhas” do
organograma e ndo dos processos de negacio.

Pratica: a forte tradicdo hierdrquica vigente ainda limita uma visdo da
organizacao a partir de seus processos de negécio. Entretanto, da forma como o
sistema esta estruturado, seria possivel refletir essa visdo de processos, desde
que os problemas referentes ao registro adequado de situacfes que envolvem
mais de uma unidade, ja documentados no item 6, fossem resolvidos.

Avaliacdo: a primazia da apresentacdo das informacgBes conforme a estrutura
hierarquica formal obedeceu apenas a uma conveniéncia “politica”, e serviu para
atenuar possiveis resisténcias caso 0 sistema apresentasse informacdes
diretamente a partir dos processos de trabalho inter-unidades, invadindo
“feudos” e desrespeitando fronteiras. De todo modo, como foi destacado acima,
0 sistema de fato foi desenvolvido para permitir também uma visdo por
processos

Sugestdes: pode ser evocada aqui a sugestao do item 6, de compatibilizacéo entre
0 sistema de custos e 0s reais processos de trabalho das unidades, o que
permitiria uma visdo por processos. Seria algo como a exploracdo das mesmas
informacdes, apenas sob Gticas diferentes.

11. incrementar a pratica de benchmarking

Teoria: com informagfes precisas sobre os custos de atividades e objetos de
custo, proporcionada pela utilizacdo do ABC, a pratica de benchmarking poderia
ser incrementada, pela relativa facilidade de estabelecimento de padrfes de
referéncia.

Pratica: pelas razBes ja comentadas nos itens anteriores, a caréncia de
informacgdes quantitativas sobre produtos e servigos limita bastante a préatica de
benchmarking, mas ndo impede que sejam feitas comparacdes no nivel de
atividades e com relacdo ao consumo de recursos.

Avaliacdo: O que se percebe, de fato, € a pouca inclinacdo dos gestores em
buscar referenciais para comparacéo, sob a argumentacéo, nem sempre valida, de
que as atividades que gerenciam sdo Unicas porque a organizagdo € Unica. Muitas
das atividades, porém, inclusive algumas das areas consideradas finalisticas,
podem ser objeto de benchmarking, ou, na pior das hipdteses, serem avaliadas a
partir de séries historicas, médias, desvio-padrdo etc.

Sugestdes: em conjunto com as sugestdes do item 5, que trata de avaliacdo de
desempenho, pode ser interessante selecionar algumas unidades que ja tém uma
cultura gerencial mais voltada para resultados, e implementar as condicdes para a
pratica, ainda que de forma localizada, de benchmarking.

12. integrar, efetivamente, planejamento, orcamento e custos

Teoria: a metodologia ABC facilitaria o processo de integragdo entre o
planejamento e o orcamento, que passaria a ser elaborado diretamente a partir do
planejamento, tendo como base 0s custos apurados para as atividades.

Préatica: ndo ha integracdo no sentido de compartilhamento eletrénico de dados
entre 0s processos e sistemas. Quanto a integracdo “légica”, ha algum esforco
sendo empreendido para que as informagdes do sistema de custos sejam



utilizadas no acompanhamento do planejamento. Com relagdo a integragdo com
0 or¢amento, ndo hd iniciativas em andamento com vistas & integrag&o.
Avaliacdo: A falta de um sistema de informagdes corporativo para o processo de
planejamento e as diferencas de plataformas tecnoldgicas entre os sistemas de
custos e o sistema de orcamento, ndo bastam para explicar a falta de integracéo,
pois, por qualquer angulo que se analise, resta incontestavel a relacdo légica
entre planejamento, orcamento e custos. Com as diversas opcoes tecnoldgicas de
importacdo e exportacdo de dados entre sistemas baseados em diferentes
plataformas, pode-se visualizar como possivel e viavel tecnicamente a adogao de
iniciativas de integragéo.

Sugestdes: desenvolver estudos com vistas a definicdo de uma proposta de
integracdo entre planejamento, orcamento e custos, para aplica¢do por ocasido da
elaboracéo da proposta orgamentéria de uma unidade ou &rea “piloto”.

4. Conclusao

A andlise do processo de desenvolvimento e implantagdo do sistema de custos no
Banco Central, bem como da situacéo atual do sistema, conduz a uma reflexéo :
0 método de custeio possivel ndo esta nos livros. Apesar de vasta literatura sobre
métodos de custeamento, 0 mundo real da administracéo publica pode requerer
um modelo hibrido, ndo previsto na literatura, afastando-se de conceitos rigidos e
abracando o pragmatismo.

Assim, a implantacdo de sistemas de custos na administragdo publica deve ser
considerada no contexto de estruturas em geral fortemente hierarquizadas,
processos de trabalho formalmente definidos e um ambiente de gestao de pessoas
gue nao privilegia a instituicdo de indicadores de desempenho, um dos objetos de
desejo que motivam o custeamento.

Pode-se afirmar entdo que sistemas de custo na administragdo publica devem ser
considerados bem-sucedidos se conseguirem vencer 0s preconceitos técnicos,
privilegiando o possivel, e as resisténcias esperadas a quaisquer processos de
medicdo. Uma vez implantados e consolidada a operacionalizagéo, é preciso,
porém, perseguir a utilizacdo gerencial dos sistemas, sob pena de reduzir as
iniciativas a simples rotinas burocraticas a serem cumpridas.

As andlises conduzidas neste trabalho indicam que os aperfeicoamentos que
aumentem a utilizacdo gerencial do sistema e a aderéncia do sistema ao plano
tedrico ndo sdo apenas possiveis como sdo necessarios. Méritos inquestionaveis
houve na implantagdo, mas um novo tempo é chegado; e novos desafios se
apresentam para o usufruto, em maior grau, dos doze principais beneficios
esperados com o uso do método ABC.
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Resumo

"O método de custeio possivel ndo estad nos livros". Apesar de vasta literatura
sobre métodos de custeamento, o mundo real da administracdo publica pode
requerer um modelo hibrido, ndo previsto na literatura, afastando-se de conceitos
rigidos e abracando o pragmatismo. Assim, a implantacdo de sistemas de custos
na administragdo publica deve ser considerada no contexto de estruturas em geral



fortemente hierarquizadas, processos de trabalho formalmente definidos e um
ambiente de gestdo de pessoas que nédo privilegia a institui¢do de indicadores de
desempenho, um dos objetos de desejo que motivam o custeamento. Pode-se
afirmar entdo que sistemas de custo na administragdo publica devem ser
considerados bem-sucedidos se conseguirem vencer 0s preconceitos técnicos,
privilegiando o possivel, e as resisténcias esperadas a quaisquer processos de
medicdo. Uma vez implantados e consolidada sua operacionalizacdo, é preciso,
porém, perseguir a utilizacdo gerencial do sistema, sob pena de reduzir a
iniciativa a uma simples rotina burocratica a ser cumprida. Nesse contexto, o
objetivo deste trabalho € analisar as “flexibilizacGes” foram adotadas e o porqué
das escolhas que as definiram, bem como sugerir medidas que possam aumentar
a utilizacdo gerencial do sistema e a aderéncia do sistema ao plano tedrico.
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