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PORTARIA STN N2 454, DE 07 DE MARCO DE 2025

Aprova o Manual de Informagbes do Sistema de Custos do Governo Federal.

O SECRETARIO DO TESOURO NACIONAL, no uso das atribuicdes que lhe confere o inciso XV
do art. 35 do Anexo | do Decreto n? 11.907, de 30 de janeiro de 2024, e tendo em vista o
disposto no § 32 do art. 50 da Lei Complementar n2 101, de 4 de maio de 2000;

Considerando o disposto no inciso | do art. 17 da Lei n2 10.180, de 6 de fevereiro de 2001, e
noinciso | do art. 62 do Decreto n26.976, de 7 de outubro de 2009, que conferem a Secretaria
do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda a condicdo de érgado central do Sistema de
Contabilidade Federal,;

Considerando a competéncia do 6rgao central do Sistema de Contabilidade Federal,
estabelecidano art. 18 da Lein210.180, de 2001 e no inciso XIX do art. 72 do Decreto n2 6.976,
de 2009;

Considerando que o Sistema de Contabilidade Federal tem dentre suas finalidades a de
evidenciar os custos, conforme estabelecido no inciso V do art. 15 da Lei n? 10.180, de 2001;

Considerando a Norma Brasileira de Contabilidade NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico
publicada pelo Conselho Federal de Contabilidade — CFC, que estabeleceu diretrizes e padroes
a serem considerados na implementac¢ao do sistema de custos;

Considerando a importancia de apresentar conceitos bdsicos de custos aplicados ao setor
publico; relatar a experiéncia da Unido na criacdo e disponibilizacdo do Sistema de
Informacdes de Custos no Tesouro Gerencial — SIC/TG; e descrever etapas recomendadas na
implementacdo da mensuragdo, avaliacdo e gestdao de custos no ambito de cada drgao,
resolve:

Art. 12 Aprovar a 22 Edicdo do Manual de Informacgdes do Sistema de Custos do Governo
Federal — MIC.

§ 29 A STN disponibilizard versdo eletronica do Manual no endereco eletronico
http.//www.tesouro.qov.br.

Art. 22 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagdo.


http://www.tesouro.gov.br/

Apresentagdo

A 22 Edicdo do Manual de Informag¢bes do Sistema de Custos do Governo Federal — MIC,
substitui a 12 Edicdao do Manual de Informag¢des de Custos do Governo Federal — MIC,
publicado pela portaria STN n2 518/2018.

O Manual busca fomentar, no ambito do servico publico federal, a cultura da gestdo de custos
como essencial na avaliacdo da qualidade do gasto publico, consolidando a utilizacdo da
informacdo de custos como instrumento de governanca publica.

Diante de um ambiente com aumento das restricdes orcamentdrias e da necessidade de
transparéncia, prestacao de contas e responsabilizacdo, a 22 Edicao do MIC aborda contetdos
gue sdo primordiais para a obtencao de informacdes de custos que possam subsidiar a gestao
publica, desde a perspectiva estratégica, voltada aos programas de governo, até a operacional,
direcionada a avaliacdo do desempenho de cada érgao.

A utilizacdo da informacdo de custos no processo de elaboracdo dos instrumentos de
planejamento e orcamento governamental, entre outras, € uma das evolucdes esperadas
para o aprimoramento da gestdo publica.

Além disso, indicadores calculados com base na informacdo de custos podem possibilitar
orcamentos com melhor desempenho e subsidiar decisbes em momentos de
contingenciamento, propiciando alternativas para a implementagdo de restricdes de gastos
com maior grau de assertividade, em substituicdao aos cortes lineares de baixa efetividade.

Nesse sentido, o Manual busca expor mecanismos de mensuragado e controle de custos para
avaliar, direcionar e monitorar a atua¢dao da gestdao com vistas a condugdo de politicas
publicas e ao alcance de resultados pelas entidades, traduzidos em bens ou servicos que
atendam as necessidades de interesse publico (valor publico).

A utilizagcdo da informacdo de custos como instrumento de governancga publica contribui,
decisivamente, para mudar o padrao burocratico de gestdo do Estado para um padrao
gerencial proativo, objetivando atender a anseios sociais como transparéncia, prestacao de
contas e responsabilizagdo no consumo de recursos publicos, orientando a execug¢do do gasto
para alcance de maior economicidade, eficiéncia, eficacia e, a posteriori, efetividade,
possibilitando afericdo do desempenho da gestao na utilizagdo ou consumo dos recursos
publicos.

A 22 Edicdo do MIC busca subsidiar as unidades integrantes do Governo Federal com aspectos
conceituais e operacionais que, combinados com as exigéncias normativas que regem o tema
de custos no setor publico, viabilizem a adoc¢3do de sistemas de custos como instrumentos de
governanca publica, considerando seus componentes: modelo de gerenciamento de custos,
sistema de informacdes e definicdo de funcdes e responsabilidades.
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1. Introdugdo a custos no setor publico
1.1. Conceitos e padroes

A ciéncia contabil no Brasil vem passando por significativas transformag¢ées rumo a
convergéncia aos padrdes internacionais. Essas mudangas alcangam diretamente a
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico — CASP, cujos procedimentos davam énfase
sobretudo aos conceitos orcamentdrios, diante da percepcdo de maior relevancia do
orcamento publico entre os agentes politicos, em detrimento da evidenciacdo dos aspectos
patrimoniais.

Com o advento do Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico — PCASP, novos termos foram
adequados ao enfoque patrimonial ora adotado.

As inovacdes trazidas pelos processos de padronizacdo dos registros contabeis com vistas a
consolidacdo nacional das contas publicas e de convergéncia as normas internacionais vém
sendo atualizadas e disponibilizadas pela Secretaria do Tesouro Nacional — STN no Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico — MCASP, que se aplica, obrigatoriamente, as
entidades do setor publico. Conforme a 112 edigao do MCASP:

“A utilizacdo do PCASP é obrigatdria para todos os Orgdos e entidades da
administragdo direta e da administracéo indireta dos entes da Federacdo, incluindo
seus fundos, autarquias — inclusive especiais — fundacbes, empresas estatais
dependentes {(...).”

Tendo em vista a temdtica de custo no Governo Federal abranger as administracdes direta e
indireta, com empresas que devem observar também a legislacdo societdria, os termos
contdbeis utilizados neste Manual estdo respaldados nas seguintes fontes: Normas Brasileiras
de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico — NBC TSP; Manual de Contabilidade Aplicada do
Setor Publico — MCASP; e Pronunciamentos emitidos pelo Comité de Pronunciamentos
Contabeis — CPC.

Dessa forma, sobre os conceitos relacionados a custos, os termos a seguir sdo utilizados com
os seguintes significados:

Accountability esta relacionada ao atendimento de obriga¢des afetas a prestacdo de
contas e a responsabilizacdo. Requer transparéncia e idoneidade nas informacoes
sobre a gestdo dos recursos confiados a entidade para entrega de bens ou servigos
gue atendam as necessidades de interesse publico, bem como sua adequacdo a
legislacdo, regulamentacdo ou outra norma que disponha sobre o tema.

Apropriacdo de custos diretos, ou alocacdo de custos indiretos, é o reconhecimento
do consumo de recursos por determinado objeto de custo previamente definido.

Base de mensuragdo corresponde a dimensdo financeira que reflete de modo mais
adequado o custo dos bens e servicos, a capacidade operacional e a capacidade




financeira da entidade de forma que seja util para a prestacdo de contas e
responsabilizacdo (accountability) e tomada de decisdo. As bases mais comuns a
contabilidade de custos sdo:

custo historico: quando se pretende obter o custo correspondente ao caixa ou
a equivalentes de caixa ou ao valor de outra importancia fornecida a época de
sua incidéncia;

custo corrente: quando se pretende obter o custo que reflete o ambiente
econdmico vigente na data de mensuracao;

custo estimado: quando se pretende obter o custo projetado para subsidiar o
processo de planejamento; pode basear-se em orgamentos, instrumentos
estatisticos, acontecimentos passados e na experiéncia dos responsaveis pelos
objetos de custos; e

custo-padrdo: quando se pretende obter o custo alvo, devendo indicar um
custo parametrizado de producdo de determinado bem ou servico que devera
ser perseguido. A Unica diferencga entre os custos estimados e os custos-padrao
é que estes sdo calculados com a ajuda das informacdes operacionais
padronizadas.

Base reqular é a aplicacdo de critérios uniformes relacionados a modelo de
gerenciamento de custos e periodicidade, de forma continua, compardvel e
consistente.

Cadeia de valor é uma ferramenta de diagndstico e gestao que permite representar
uma organizacdo como um conjunto de subsistemas (atividades), com entradas
(insumos), processos de transformacdo e saidas (produtos). A forma como as
atividades da cadeia de valor é organizada e executada determina os custos e afeta os
resultados da organizacdo.

Centro de responsabilidade é a unidade, definida no modelo de gerenciamento de
custos, que é responsavel por conduzir atividades e disponibilizar bens ou servicos,
cujos recursos e resultados podem ser distinguiveis de outros centros e seus gestores
devem prestar contas a alta administracao da entidade.

Comparabilidade é a caracteristica qualitativa da informacdo que possibilita aos
usuarios identificar semelhancas e diferencas entre dois conjuntos de fenbmenos. A
comparabilidade ndo é uma qualidade de item individual de informacado, mas, antes,
a qualidade da relacdo entre dois ou mais itens de informacao.

Compreensibilidade é a caracteristica qualitativa que permite que os usuarios
compreendam o seu significado. As demonstracdes de custos devem apresentar a
informacdo de maneira que corresponda as necessidades e a base do conhecimento
dos usuarios, bem como a natureza da informac¢do apresentada. A compreensdo é




aprimorada quando a informacdo é classificada e apresentada de maneira clara e
sucinta.

Custo é o consumo ou utilizacdo de recursos para a geracdo de bens ou servicos.

Custo controldvel representa a utilizacdo de recursos na qual o gestor exerce
influéncia sobre o consumo e o desempenho esperado na aplicacdo desses recursos.

Custo direto é o custo identificado e apropriado direta e objetivamente ao objeto de
custo.

Custo fixo é o custo que ndo varia na propor¢cdo do volume das atividades
desenvolvidas, mantendo-se constante em intervalo relevante das atividades
desenvolvidas pela entidade.

Custo indireto é o custo que ndo pode ser identificado e apropriado direta e
objetivamente ao objeto de custo, devendo sua alocagdo ocorrer por meio de
direcionadores de custos ou, em ultima instancia, de bases de rateio razodveis e
consistentes.

Custo ndo controldvel representa a utilizacdo de recursos que nao pode ter seu
controle atribuido a um gestor de determinado nivel hierarquico.

Custo varidvel é o custo que oscila de forma proporcional ao volume das atividades
desenvolvidas, geralmente representado pela quantidade produzida de bens ou
Servigos.

Custo-beneficio é a restricdo acerca da informacdo que considera que sua mensuragao
impde custos e seus beneficios devem justifica-los. Ao fazer essa avaliacdao, é
necessario considerar se uma ou mais caracteristicas qualitativas podem ser
sacrificadas até certo ponto para reduzir o custo.

Custos de suporte sao os custos relativos a atividades que dao suporte a realizagao
das atividades finalisticas.

Custos finalisticos sdo os custos correspondentes a atividades finalisticas, diretamente
relacionadas ao cumprimento da missao institucional, por caracterizar a atuacdo da
entidade associada ao valor publico, em atendimento as necessidades de interesse
publico.

Desembolso é o pagamento resultante do gasto.

Direcionador de custo é o indicador que permite estabelecer a relagdo de causa e
efeito para alocacdo dos custos indiretos.

Equilibrio entre as caracteristicas qualitativas é a restricdo acerca da informacdo que
parte do pressuposto de que as caracteristicas qualitativas funcionam, conjuntamente,
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para contribuir com a utilidade da informacdo. O equilibrio ou a compensacao (trade-
off) entre as caracteristicas qualitativas pode ser necessario para se alcancar os
objetivos da informacdo de custos. A meta é alcancar o equilibrio apropriado entre as
caracteristicas para satisfazer aos objetivos da elaboracdo e da divulgacdo da
informacado de custos.

Gasto é o dispéndio de um ativo ou criagao de um passivo, estando ou ndo relacionado
a obteng¢do de um bem ou servigo.

Governanca publica é o conjunto de mecanismos de liderancga, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdao, com vistas a condugao
de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Investimento corresponde a bens ou direitos reconhecidos no ativo em funcdo dos
beneficios futuros esperados.

Materialidade é a restricao acerca da informacao que significa que ela é material se a
sua omissdo ou distorcdo puder influenciar o cumprimento do dever de prestacdo de
contas e responsabilizacdo (accountability), ou as decisdes que os usudrios tomam
com base nas demonstracdes de custos elaboradas para aquele exercicio.

Meétodo de custeio se refere ao método de atribuicdo de custos e estd associado ao
processo de identificacdo do custo ao objeto que estd sendo custeado. Os principais
métodos de custeio sao: direto, varidvel, por absorgao parcial e por absor¢ao integral
(pleno).

Modelo de gerenciamento de custos consiste no conjunto de diretrizes, escopo de
aplicacdo, objetos de custo, sistema de acumulacdo, método de custeio e bases de
mensuracdo, necessarios ao gerenciamento de custos.

Objeto de custo é a unidade para a qual se deseja identificar, mensurar e avaliar os
custos. O conceito de objeto de custo é amplo, podendo ser considerado como tal
qualquer item no qual os custos conseguem ser identificados e que tem relevancia
para a gestdo. A quantidade de objetos de custos influencia o nivel de granularidade
e de complexidade do modelo de gerenciamento de custos. Sdo classificados em
objeto de custo final e objeto de custo intermediario.

Objetos de custos finais sdo os bens e servicos entregues a sociedade, podendo
fazer referéncia a qualquer entrega que satisfaca uma necessidade, associada
a geracao do valor publico.

Objetos de custos intermedidrios sio aqueles objetos cujos custos, sendo ou
ndo atribuidos aos objetos de custos finais, sdo de interesse da entidade por
representarem informacdes Uteis para a gestao.
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Perda é o consumo ou utilizacdo de recursos de forma anormal e imprevisivel, ndo
contribuindo para a geracdo de bens e servicos.

Recursos s3ao os insumos a disposicdo da entidade, que, quando consumidos ou
utilizados para a obtengdo de bens e servigos, correspondem aos custos. A forma fisica
ndo é uma condicdo necessdria para um recurso, podendo ser considerado qualquer
insumo disposto para o processo produtivo. Por exemplo, forca de trabalho, servigos
de terceiros, materiais diretos e de consumo, equipamentos de informatica, recursos
financeiros, que tém no orcamento publico sua principal fonte de financiamento.

Regime de competéncia é o regime contdbil segundo o qual transag¢bes e outros
eventos sdao reconhecidos quando ocorrem (ndao necessariamente quando caixa e
equivalentes de caixa sdo recebidos ou pagos). As transacdes e os eventos devem ser
registrados contabilmente e reconhecidos nas demonstra¢des contabeis dos periodos
a que se referem. O registro dos custos deve ocorrer no momento do consumo ou
utilizacdo dos recursos (periodo a que compete), mesmo que o desembolso ocorra em
periodo diferente.

Relevdncia é a caracteristica qualitativa que considera uma informacdao relevante caso
ela seja capaz de influenciar significativamente o cumprimento dos objetivos da
elaboracdo e da divulgacdo da informacdo de custos. As informagdes financeiras e ndo
financeiras sdo capazes de exercer essa influéncia quando tém valor confirmatdrio,
preditivo ou ambos. A informacdo pode ser capaz de influenciar e, desse modo, ser
relevante, mesmo se alguns usudrios decidirem ndo a considerar ou ja estiverem
cientes dela.

Representacdo fidedigna é a caracteristica qualitativa que considera que uma
informacao de custos deve corresponder a representacao fidedigna dos fenbmenos
econdmicos e outros que se pretenda representar. E alcancada quando a
representacdao do fendmeno é completa, neutra e livre de erro material. A informacgao
gue representa fielmente um fendbmeno econdmico ou outro fendmeno retrata a
substancia da transacdo, a qual pode ndo corresponder, necessariamente, a sua forma
juridica.

Sistema de acumulacdo corresponde a forma como os custos sdo acumulados e
atribuidos aos bens e servicos e outros objetos de custos e esta relacionado ao fluxo
fisico e real da producdo. Os sistemas de acumula¢dao de custos no setor publico
ocorrem por ordem de servico ou producdo e de forma continua.

Sistema de acumulag¢do continua é o sistema de acumulagdo que compreende
demandas de carater continuado e que sdo acumuladas ao longo do tempo,
periodo a periodo.

Sistema de acumulagdo por ordem de servigo ou produgao é o sistema de
acumulacdo que compreende especificacGes predeterminadas do servico ou
produto demandado, com tempo de duracdo limitado. As ordens sdo mais
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adequadas para tratamento dos custos de investimentos e de projetos
especificos, por exemplo, as obras e benfeitorias.

Sistema de custos compreende o modelo de gerenciamento de custos, o sistema de
informacao de custos e a definicdo de fung¢des e responsabilidades organizacionais
com o intuito de gerar informagdes de custos como instrumento de governanga
publica.

Sistema de informacdo de custos é o conjunto de elementos estruturados que registra,
processa e evidencia os custos de bens e servicos e demais objetos de custos.

Tempestividade é a caracteristica qualitativa que significa que a informagdao deve
estar disponivel para os usudrios antes que ela perca a sua capacidade de ser Gtil para
fins do objetivo da elaboracdo e divulgacao da informacdo de custos. Ter informacao
disponivel mais rapidamente pode aprimorar a sua utilidade como insumo para
processos de avaliacdo da prestacdo de contas e responsabilizacdo (accountability) e
a sua capacidade de informar e influenciar os processos decisdrios.

Valor publico s3ao os produtos e resultados gerados pelas atividades da entidade, as
guais demandam o uso de diversos recursos e se traduzem em bens ou servicos que
atendam as necessidades de interesse publico.

Verificabilidade é a caracteristica qualitativa da informacdo que ajuda a assegurar aos
usuarios que ela representa fielmente os fendmenos econdémicos ou de outra
natureza que se propde a representar. Essa caracteristica demanda que:

(a) ainformacdo represente os fen6menos econdmicos e de outra natureza, os
quais se pretende representar sem erro material ou viés; ou

(b) o reconhecimento apropriado, a mensuracdio ou o método de
representacao foi aplicado sem erro material ou viés.

Quanto mais verificavel for a informacdo, mais se ird assegurar aos usuarios de que a
informacao representa fielmente os fenbmenos econdémicos, ou de outra natureza os
quais se pretende representar.

1.2. Contabilidade de custos

Historicamente, a contabilidade de custos surgiu pela necessidade de mensuracdo dos fatores
de producdo inerentes ao novo processo produtivo face as inovacgdes trazidas pelo advento
da Revolucdo Industrial, a partir da segunda metade do século XVIII.

Até entdo, a contabilidade financeira, ou geral, ndo tinha maiores preocupacdes de
mensuracdo desse processo e seus fatores de producdo, pois as atividades eram
essencialmente manufatureiras e/ou mercantilistas. Dessa forma, era feito o levantamento
fisico dos estoques e confrontado com os valores pagos nas mercadorias, contrabalanceando
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com as aquisicoes e vendas do periodo, utilizando-se a formula classica de apuracdo do Custo
das Mercadorias Vendidas — CMV:

CMV = Estoques Iniciais (+) Compras (-) Estoques Finais

Nesse cenario, diante da nova e desafiadora necessidade de mensurar o custo industrial,
surge a contabilidade de custos, adaptando a essa nova realidade os critérios e principios
contabeis ja utilizados na contabilidade financeira.

Inicialmente, houve a substituicao do valor de compra pelo valor de produ¢ao na valoragao
dos estoques. Esse procedimento foi consagrado pelo crescente interesse de acionistas de
grandes empresas e do mercado financeiro nas demonstragdes financeiras, enxergando
nesses critérios o atendimento a principios que proporcionavam maior confiabilidade aos
balancos, tanto para analise como para auditoria independente.

Nesse primeiro estagio, a funcdo da contabilidade de custos foi exercida a contento, pois
resolvia a questdo da mensuracdo monetdria dos estoques e do resultado, deixando de
explorar uma das mais importantes contribuicdes que pode oferecer, que é a de ser um
instrumento de auxilio a gestdo. Isso fez com que sua evoluc¢do ao longo do tempo nao fosse
tdo acentuada, ficando praticamente estacionada.

O potencial da contabilidade de custos em instrumentalizar a gestdo comecou a ser explorado
ha algumas décadas, sendo facilitado pelo surgimento de ferramentas tecnolégicas que
viabilizaram o tratamento de dados contdbeis, vertendo-os em informacdes de expressivo
valor decisério.

Inerentes a esse valor da informacdo de custos surgem trés fungdes de suma importancia, o
auxilio ao planejamento, ao controle e a ajuda as tomadas de decisGes. A esse respeito,
MARTINS; Contabilidade de Custos; 112 edicdo; 2018; p. 4, assim ensina:

“No que diz respeito ao planejamento e controle, sua mais importante missdo é
fornecer dados para o estabelecimento de padrbes, orcamentos e outras formas de
previsdo e, num estdgio imediatamente seguinte, acompanhar o efetivamente
acontecido para comparagdo com os valores anteriormente definidos.

No que tange a Decis@o, seu papel reveste-se de suma importdncia, pois consiste na
alimentacdo de informag¢des sobre valores relevantes que dizem respeito as
consequéncias de curto e longo prazo sobre medidas de introdu¢do, manutengdo ou
corte de produtos, administragdo de precos de venda, op¢éo de compra ou produgdo,
terceirizagdio etc.

Resumindo, a Contabilidade de Custos acabou por passar, nessas ultimas décadas, de
mera auxiliar na avaliagdo de estoques e lucros globais para importante arma de
planejamento, controle e decisdo gerenciais.”
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Cronologicamente, o surgimento das contabilidades acima contextualizadas se deu na
seguinte ordem: financeira (ou geral), de custos e gerencial. Ndo se trata de ciéncias distintas,
mas de ramos de uma mesma, a Ciéncia Contabil.

Esses ramos da contabilidade possuem caracteristicas que as diferenciam em alguns pontos,
mas, em outros, podem coincidir, demonstrando um relacionamento préximo e entrelagado.
Na Tabela 1 estdao contrapostas algumas dessas diferencas e similaridades, de acordo com o
ramo a que se refere:

Marco historico

Publico-alvo

Dados

Informagoes
Relatdrios

Estrutura (grau de

Tabela 1: Diferencas e similaridades:
contabilidade financeira, contabilidade de custos e contabilidade gerencial

Contabilidade financeira

Era Mercantilista (entre
os séculos XV e XVIII)

externo
acionistas, socios,
credores, fisco,
legisladores etc.

quantitativos e
qualitativos (monetarios)

padronizadas
propdsito geral

rigida e estdtica

Contabilidade de custos

Revolucdo Industrial
(século XVIII)

externo e interno
acionistas, socios,
credores, fisco,
legisladores, gestores,
controladores etc.
quantitativos e
qualitativos (monetdarios
e fisicos)
padronizadas e/ou
personalizadas
propdsitos geral e/ou
especifico

rigida e estdtica ou

Contabilidade gerencial

Século XIX

interno
gestores, controladores,
colaboradores

quantitativos e
qualitativos (monetarios e
fisicos)

personalizadas

propdsito especifico

flexivel e dindamica

flexivel e dinamica
sim

discricionariedade)

Obrigatoriedade sim

1.3. Contabilidade de custos aplicada ao setor publico

ndo, mas fundamental

Ao longo das ultimas décadas o esforgo por uma cultura de gestdao de custos tem sido uma
constante no setor publico, na busca pelo alinhamento as melhores praticas de governanca
de organizacbes, com foco em ganhos de eficiéncia e maximizacdo de resultados.

Mensurar custos e realizar a gestdo de custos no setor publico é semelhante a forma como
esse processo é realizado no setor privado, exceto pelo propdsito de uso da informacao. No
setor privado, a informacdo de custos é usada, preponderantemente, para fins de apuracao
da lucratividade, da rentabilidade e da viabilidade econémica dos bens e servigos produzidos.
No setor publico, o foco também estd nos bens e servicos produzidos, que sdo o objeto de
custos final de qualquer sistema de custos. Entretanto, é importante destacar que, nesse
setor, a informacado de custos prima pela finalidade de auxiliar nos processos de planejamento,
tomada de decisdo, monitoramento, avaliacdao de desempenho, transparéncia, prestacdo de

contas e responsabilizacdo.
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A contabilidade de custos aplicada ao setor publico € um ramo da contabilidade que tem
como funcao a producdo de informacdes para fins gerenciais e a avaliacdo do desempenho
da entidade. O atingimento desse objetivo significa direcionar o gasto publico para avaliacao
de qualidade quanto ao consumo ou utilizagdo dos bens e servigos, aferindo a economicidade,
a eficiéncia, a eficacia e, a posteriori, a efetividade.

Outro aspecto a ser levado em consideragao na aplicacdo de custos no setor publico é que o
governo atua em condigGes singulares, sendo sua principal funcao fornecer bens e servigos
com caracteristicas peculiares, tais como: universalidade e obrigacao de fornecimento
decorrentes, na maioria das vezes, de garantias ao exercicio de direitos sociais por parte do
Estado e sem contraprestagdo. Por esse fato, a contribuicdo da contabilidade de custos
aplicada ao setor publico é de ferramenta de auxilio a administragao publica gerencial.

A contabilidade de custos pode oferecer aos gestores informacgdes para auxilio nos processos
decisérios de curto e longo prazos, com subsidios para, por exemplo, elaboracdo do
orcamento, avaliacdo de programas, controle e reducdo de custos, mensuracdo de
desempenho, gestdo e dimensionamento da forca de trabalho, estabelecimento de pregos e
tarifas, decisGes sobre escolhas econdmicas, transparéncia e prestacdo de contas, dentre
outras.

Adicionalmente, a contabilidade de custos no setor publico atende demandas decorrentes de
informacodes de carater geral, na maioria dos casos em virtude de normas, como prestacdo de
contas, transparéncia, controle social, pesquisas académicas, dentre outros.

Importante compreender que a CASP reconhece, mensura e evidencia controles
orcamentarios, fendmenos patrimoniais, e fiscais.

Resumidamente, temos na Tabela 2 a descricdao de cada um desses tipos de controle.
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Tabela 2: Tipos de controle:

Orgamentario Compreende o registro e a evidenciacdo do orcamento publico,
envolvendo sua aprovagao, controle e execugao.

Patrimonial Compreende o registro e a evidenciacdo da composi¢cdo patrimonial
da entidade, devendo ser atendidos os principios e as normas
contabeis voltadas para o reconhecimento, mensuragdo e
evidenciacao dos ativos e passivos e de suas variagdes patrimoniais.

Compreende a apuragao e evidenciagao, por meio da contabilidade,
dos indicadores estabelecidos pela LRF, dentre os quais se destacam
os da despesa com pessoal, das operagbes de crédito e da divida
consolidada, além da apuracdo da disponibilidade de caixa, do
resultado primario e do resultado nominal, a fim de verificar-se o
equilibrio das contas publicas (O Relatdrio de Gestdo Fiscal — RGF e
o Relatério Resumido da Execucdao Orgcamentaria — RREO
representam os principais instrumentos para evidenciar esse
aspecto).

O aspecto patrimonial é a principal fonte de dados para mensuracdo de custos das entidades
publicas, pois a aplicacdo do regime de competéncia permite mensurar o consumo de
recursos em um determinado periodo.

O grande desafio da CASP é a mudanca do enfoque orcamentario para o patrimonial, contudo,
sem perder de vista os mandamentos legais que regem o orcamento. O regime de
competéncia para o registro dos atos e fatos contabeis e suas evidenciagdes é a regra, desde
o advento do Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico — PCASP, implantado a partir de 2015.

A adocdo da contabilidade com enfoque patrimonial, com a evolucdo rumo a adocdo das
normas internacionais, facilita a geracdo, a analise e a gestdao de custos, com a busca de
informacdes a partir das demonstracdes contabeis, em especial a Demonstracdo das
Variagdes Patrimoniais — DVP.

Considerando que a CASP compreende todas as NBC TSP, que versam sobre a contabilidade
em diversos enfoques, como financeira ou geral e, de forma especifica, de custos,
previdenciaria, fiscal etc., a 22 Edicdao do MIC, quando referir-se a contabilidade financeira a
descreve como CASP Geral e, quando a mencao for especifica a custos, adota o termo CASP
Custos.

A CASP Geral e a CASP Custos, assim como a Contabilidade Financeira e a Contabilidade de
Custos tradicionais, estdo intimamente interligadas. Esse relacionamento, em uma visdo
ampla, esta descrito na Tabela 3:
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Tabela 3: Relacionamento entre CASP Geral e CASP Custos

CASP Geral CASP Custos

Marco histérico (legal) Lei n2 4.320/1964 Lei de Responsabilidade Fiscal —
LRF (LC n2 101/2000)
Publico-alvo externo interno

Usuarios (principais) 0s usuarios dos servigos e seus gestores publicos (item 7 da NBC
representantes e os provedores de TSP 34 — Custos no Setor Publico,
recursos e seus representantes de 18 de novembro de 2021)
(item 2.4 da NBC TSP Estrutura

Conceitual, de 23 de setembro de

2016)

Objetivos principais prestacdo de contas e auxilio aos processos de
responsabilizagdo (accountability) e  planejamento, tomada de
tomada de decisdo decisdo, monitoramento,

avaliacdo de desempenho,
transparéncia, prestacdo de
contas e responsabilizacdo

padronizadas personalizadas
propdsito geral propdsito especifico
Estrutura (grau de rigida e estatica flexivel e dinamica
discricionariedade)
Obrigatoriedade sim sim

Tracando uma linha de relacionamento entre a CASP Geral e a CASP Custos, fica visivel a
interacdo entre elas e, some-se a isso, o fato de interligarem também com a Gestdo de Custos
e o Orcamento. De forma sucinta, a Figura 1 retrata essa interacdo:

Figura 1: CASP Geral, CASP Custos, Gestdo e Orcamento

CASP Geral

- -
o -

Gestdo
Publica

Or¢camento

CASP Custos publico

Implantar custos no servigo publico requer mudanca de cultura e, por isso, € um desafio que
perpassa toda estrutura da Administracdo no sentido de canalizar esforgos para estabelecer
e disseminar um sistema de custos aplicado ao setor publico.

A natureza desafiadora dessa mudanca se deve principalmente ao fato de que uma cultura
de gestdo e avaliacdo de custos no servico publico ainda ser incipiente, tendo em vista o
enfoque mais orcamentdrio comentado anteriormente, que influencia os processos mesmo
apods a implantacdo das Normas Brasileiras de Contabilidade do Setor Publico convergidas.
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Assim, a mensuracdo e avaliacdo de custos, com vistas a utilizar a informacdo para
planejamento e gestdo, precisa ser disseminada para que haja sensibilizacdo e priorizacao
pela alta administragao, dada sua relevancia para uma administragao publica gerencial.

1.4. Administragdo publica gerencial

A administragdo publica tem a missdao de gerir os recursos que lhe s3o entregues para
“devolver” produtos e resultados a sociedade que atendam suas expectativas e necessidades,
visando sempre o melhor nivel de satisfacdo.

A administracdo publica gerencial tem o propdsito de melhorar o processo de gestao publica,
trazendo para esse setor boas prdaticas observadas na iniciativa privada, tais como a
contabilidade gerencial de custos, o gerenciamento de processos de negdcio e a gestao
estratégica organizacional. O gerenciamento de processos é o esforco constante de identificar
pontos de melhoria e desenvolver planos de acdo, com vistas a alcancar resultados
adequados nos indicadores de desempenho. A gestdo estratégica envolve a construcdo de
cendrios e metas futuras para orientar mudancas e tomadas decisGes que garantam o
cumprimento da missao institucional da organizagao.

Nesse contexto, devem ser consideradas as fung¢des tipicas do Estado as quais determinam a
configuracdo e o funcionamento do setor publico, a partir das definicGes politicas da
sociedade. Assim, podem surgir processos decisérios em que a légica do setor privado,
balizada pela lucratividade, nao seja aplicavel.

Contudo, essa caracteristica do setor publico ndo impede, ao contrario, demanda, a adogao
da administra¢do publica gerencial com o uso de indicadores de desempenho que justifiquem
a atuacdo estatal. Uma gestao eficiente é necessaria porque as demandas sociais aumentam
em proporc¢do maior que a quantidade de recursos a disposicao do setor publico. Esse cendrio
leva a necessidade de se fazer mais com a mesma disponibilidade de recursos, ou até com
menos, sem perder de vista os padrdes de qualidade. Nessa linha, quanto mais profissional,
ou gerencial, for a gestdo, maior a probabilidade de atingimento das metas governamentais.

Recentemente, quando se trata de temas da administracdao publica gerencial, utiliza-se
também o termo “governanca publica”, que foi definido no Decreto n?9.203/2017, conforme
segue:

Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:

| - governanca publica - conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em prdtica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo
de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade;

Esses mecanismos sdo importantes quando observados e postos em pratica na administracdo
publica, pois fortalecem a gestdo e trazem evidéncias de ganhos de desempenho, traduzidos
em melhores resultados nos servicos prestados a sociedade.
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A importancia da aplicacdo da boa governanca publica de forma eficaz proporciona o uso
eficiente de recursos, favorece a accountability, melhora a gestdo e a prestacdo de servicos
publicos e, assim, contribui para a satisfacdo no atendimento a sociedade.

A eficacia da governanca publica também é essencial para fortalecer a confiabilidade nas
entidades do setor publico, demonstrando responsabilidade com o gasto publico e
capacidade de consecug¢ado de seus objetivos.

As entidades do setor publico precisam atender uma gama complexa de objetivos politicos,
econdmicos e sociais. Além disso, estdo sujeitas a formas de prestacdo de contas a diversas
partes interessadas, como a alta administracao, o controle externo (Legislativo) e os cidadaos,
cada um com interesses legitimos quanto ao desempenho e a qualidade do gasto publico.

Dessa forma, a governanca publica deve ser estruturada minimamente com ferramentas de
controle e prestacao de contas e, acima de tudo, atitudes responsdveis por parte de quem
lida com dinheiro publico.

1.5. O que diz a legislagdo sobre custos no Brasil?

Aprofundando na legislacdo aplicdvel ao tema custos no setor publico, nesse item serdo
elencados os principais normativos que se aplicam a tematica.

Considerando legislacdo vigente, gerar informacao de custos é exigido desde 1964, quando a
Lei n24.320/1964 determinou que:

Art. 85. Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem o
acompanhamento da execugdo orcamentdria, o conhecimento da composicGo
patrimonial, a determinagdo dos custos dos servicos industriais, o levantamento dos
balangos gerais, a andlise e a interpretagdo dos resultados econémicos e financeiros.

A necessidade de gerar informacdo de custos é resultado da mudanca no processo de
financiamento de alguns servigcos, como os de abastecimento e esgoto, que deixavam de ser
cobertos pelos tributos e migravam para ser financiados por um valor pago pelo usuario,
necessitando que fosse conhecido o valor do custo.

A partir de entdo, a tematica de custos passou a fazer parte da Contabilidade Aplicada ao
Setor Publico — CASP, mas seu uso se limitava a area industrial da Administracdo Publica,
conforme corroborado no art. 99 da Lei n2 4.320/1694.

Art. 99. Os servigcos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autdrquica, manterdo contabilidade especial para determinacéo dos custos,
ingressos e resultados, sem prejuizo da escritura¢do patrimonial e financeiro comum.

Identificando a importancia da informacao de custos para o processo de tomada de decisao
e a melhoria do processo de avaliacdo da gestdo publica e, ainda, apontando para uma
finalidade gerencial de forma mais ampla, o Decreto-Lei n2 200/1967 determina que:
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“Art. 79. A contabilidade deverd apurar os custos dos servicos de forma a evidenciar
os resultados da gestéo.”

Reforcando a importancia desse processo, o Decreto n? 93.872/1986 acrescenta a
necessidade de apurar e evidenciar o custo dos projetos e atividades, além de estabelecer
restricdes a unidade administrativa gestora que ndo disponibilizar as informacgdes pertinentes
para permitir a mensuragao de custos.

Este Decreto, além de dispor sobre a unificagdo dos recursos de caixa do Tesouro Nacional,
detalha a forma pela qual a contabilidade deve apurar os custos dos servicos.

“Art. 137. A contabilidade deverd apurar o custo dos projetos e atividades, de forma a
evidenciar os resultados da gestdo.

$§ 12 A apuracGo do custo dos projetos e atividades terd por base os elementos
fornecidos pelos drgdos de orcamento, constantes dos registros do Cadastro
Orcamentdrio de Projeto/Atividade, a utilizacdo dos recursos financeiros e as
informagdes detalhadas sobre a execugdo fisica que as unidades administrativas
gestoras deverdo encaminhar ao respectivo drgdo de contabilidade, na periodicidade
estabelecida pela Secretaria do Tesouro Nacional.

§ 29 A falta de informagdo da unidade administrativa gestora sobre a execugdo fisica
dos projetos e atividades a seu cargo, na forma estabelecida, acarretard o bloqueio de
saques de recursos financeiros para 0s mesmos projetos e atividades,

4

responsabilizando-se a autoridade administrativa faltosa pelos prejuizos decorrentes.”
Por sua vez, a Emenda Constitucional n2 19/1998, incorporou a dimens3do da eficiéncia como
principio da administragao publica, preconizando que o aparelho de Estado deve se revelar

apto a gerar mais beneficios, na forma de prestacao de servigos a sociedade, com os recursos
disponiveis, em respeito ao cidadao contribuinte.

Nessa mesma linha de aprimorar o processo de tomada de decisdo no setor publico, a Lei
Complementar n2 101/2000 - Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, no paragrafo 32 do art. 50
determinou a implementacdo do sistema de custos como ferramenta de acompanhamento e
avaliacdo, vindo a ser um dos marcos legais mais importantes do processo de criacdo do
Sistema de Custos do Governo Federal (sistema estruturante) e de seu sistema informacional
(Sistema de Informacgdes de Custos no Tesouro Gerencial — SIC/TG).

“§39 A Administracdo Publica manterd sistema de custos que permita a avaliagdo e o
acompanhamento da gestdo or¢camentdria, financeira e patrimonial.”

“w_n

A LRF, na alinea “e”, inciso |, art. 42, também atribui a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO),
a funcado de dispor sobre o controle de custos e avaliagdo dos resultados dos programas
financiados pelo orcamento:
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“Art. 42 A lei de diretrizes orcamentdrias atenderd o disposto no §2° do art. 165 da
Constituigdo e:

| - dispord também sobre:

e) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos programas
financiados com recursos dos orcamentos.”

A Lei n2 10.180/2001, “Lei dos Sistemas”, que organiza e disciplina os sistemas de
planejamento, or¢gamento, administragao, contabilidade e controle interno do Governo
Federal, determina que o Sistema de Contabilidade Federal deve evidenciar a informacado de
custos dos programas e das unidades da Administragao.

“Art. 15. O Sistema de Contabilidade Federal tem por finalidade registrar os atos e
fatos relacionados com a administracGo or¢camentdria, financeira e patrimonial da
Unido e evidenciar:

V - os custos dos programas e das unidades da Administracéo Publica Federal;”

Diante das determinacgdes legais, especialmente na LRF, foi emitido pelo Tribunal de Contas
da Unido — TCU o Acérddo n? 1078/2004 para tornar efetiva a gestdo de custos na
administragao publica:

ACORDAO TCU Ne 1.078 DE 05/07/2004, Sequnda Cédmara (1.1.2.)

Determinou que fossem adotadas “providéncias para que a administragdo publica
federal possa dispor com a maior brevidade possivel de sistemas de custos, que
permitam, entre outros, a avaliagéo e o acompanhamento da gestdo orcamentdria e
financeira de responsdveis, ante o disposto na LRF, art. 50, § 32.”

A fim de atender a determinacdo da Corte de Contas, foi constituida em 2005 uma Comissdo
Interministerial, cuja proposicdao foi a de que a STN passasse a “elaborar estudos e propor
diretrizes, métodos e procedimentos para subsidiar a implantacdo de Sistema de Custos na
Administragao Publica Federal”. Em continuidade aos trabalhos da Comissao, foi instituida
em meados de 2008 a Camara Técnica de Qualidade do Gasto (CTQG), no ambito do Comité
Técnico de Orcamento, conduzida pela Secretaria de Orcamento Federal - SOF, do Ministério
de Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG.

Em 2009, o Decreto n2 6.944 (revogado pelo Decreto n29.739/2019), destacou a necessidade
de efetuar a unificacdo dos cadastros de érgdaos dos sistemas existentes no Governo, que
deveriam utilizar como referéncia o Sistema de Organizacdo e Inovacao Institucional do
Governo Federal — SIORG. Destaque esse mantido no novo Decreto, conforme transcrito
abaixo:

DECRETO N29.739/2019, ART. 25.
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Para fins de integragdo, os sistemas informatizados da administracdo publica federal
utilizardo a tabela de unidades organizacionais do sistema informatizado do SIORG
como referéncia para o cadastro de Orgdos, de entidades e de unidades
administrativas.

Em 2011, a STN, na condicdo de d6rgao central do Sistema de Contabilidade Federal publicou
a Portaria n2 157/2011, que criou o Sistema de Custos do Governo Federal.

Por esse instrumento normativo, foi criado no Governo Federal o Sistema de Custos, de modo
mais amplo, como parte da gestdo governamental. A Figura 2 retrata sua estrutura:

Figura 2: Sistema de Custos do Governo Federal — Estrutura

O Sistema é composto pela Secretaria do Tesouro Nacional —STN, como érgao central, e pelas
unidades de gestdo interna dos Ministérios e da Advocacia-Geral da Unido — AGU, como
6rgaos setoriais de custos.

Fica estabelecido também que as unidades de gestao interna do Poder Legislativo, do Poder
Judicidrio e do Ministério Publico da Unido — MPU poderdo integrar o Sistema de Custos do
Governo Federal como drgaos setoriais.

Importante mencionar que ha a possibilidade do exercicio das competéncias de setorial de
custos por 6rgdo subordinado ou entidade vinculada que tenha condi¢cdes de assumir as
obrigacdes pertinentes.

O ¢6rgao subordinado ou entidade vinculada que assumir as obrigacdes relativas a
mensuracdo e ao gerenciamento dos custos das unidades gestoras a ele pertencente serd
considerado como seccional de custos.

O rito de criacdo de seccionais e as competéncias atribuidas sdo estabelecidos pela
autoridade competente do érgao.
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A seccional receberd da setorial assisténcia, orientacdo e apoio técnico quanto aos
procedimentos e aspectos a serem observados na elaboracdo e andlise de relatérios de custos
e na disseminacao dessas informacdes na unidade.

Na hipdtese de érgdo subordinado ou entidade vinculada terem drea de custos e o érgdo ao
qual estdo vinculadas ou subordinadas ainda nao tiver constituido sua setorial, podera ser
criada a seccional, que desempenhara de forma suplementar e transitéria a competéncia de
setorial, restringindo-se sua atuagdo as atividades e atribuicdes sob sua gestao.

A seccional de custos criada nessas condicdes desenvolverd suas atividades conforme
disposi¢des trazidas para setoriais na Portaria n? 716/2011.

A setorial de custos, se posteriormente constituida, fara avaliagdo quanto aos procedimentos
e aspectos observados na elaboracdo e andlise de relatdrios de custos pela seccional e
decidird sobre os desdobramentos das atividades no sentido de adaptac¢do ou adequacao as
suas diretrizes.

Por dltimo, na estrutura organizacional atualmente vigente da STN, a tematica de custos é
atribuicdo da Subsecretaria de Contabilidade Publica — SUCON, que desenvolve suas
atividades através da Coordenacdo-Geral de Informacdes de Custos — COINC, composta pela
Coordenacdo de Suporte a Informacdes de Custos — CSINC, pela Geréncia de Informacdes de
Custos — GEINC e pela Geréncia de Sistematizacdo de Custos — GESIC. A Figura 3 traz um
recorte desse organograma:

Figura 3: Sistema de Custos do Governo Federal STN/SUCON/COINC

STN

") Jorensune roconfsucorfsvor | ()
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Ainda em 2011, apds sua criacdo, o Sistema de Custos do Governo Federal teve o
estabelecimento das competéncias de seus Orgdos, Central e Setoriais, através da Portaria n®
716/2011.

Essa Portaria define o Sistema de Custos do Governo Federal (sistema estruturante) e o
Sistema de Informagdes de Custos — SIC (sistema informacional), além de estabelecer as
competéncias dos 6rgaos central e setoriais do Sistema de Custos do Governo Federal.

Em 2011, o Conselho Federal de Contabilidade — CFC aprova a Norma Brasileira de
Contabilidade — NBC T 16.11 — Sistema de Informacdo de Custos do Setor Publico, norma de
cunho conceitual que buscou estabelecer a conceituagao, o objeto, os objetivos e as regras
basicas para mensuracdo e evidenciacdo dos custos no setor publico. Foi um importante
marco por incorporar ao arcabouco normativo da contabilidade publica o ramo da
contabilidade de custos.

Em 2021, o CFC aprova a NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, com vigéncia a partir de 12
de janeiro de 2024, que revoga a NBC T 16.11 e estabelece diretrizes e padrdes para
desenvolvimento de sistemas de custos no setor publico.

1.5.1. A NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico
A NBC TSP 34 é a Norma de Custos do setor publico!

A NBC TSP 34 trouxe inovacdes que ndo se restringem a ditames conceituais. Estabelece, além
de conceitos referentes a custos aplicados ao setor publico, diretrizes e padrdes a serem
observados na implementacdo do sistema de custos. Trata de critérios para geracdo da
informacdo de custos, como instrumento de governanca publica, e aponta para o importante
papel do gestor na adocao efetiva de modelos de gerenciamento de custos.

A Norma de Custos acompanha a uniformizacdo e a mudanca provocada pela convergéncia
as Normas Internacionais de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico — IPSAS, observando a
Estrutura Conceitual para Elaboragdo e Divulgacao de Informacgao Contdbil de Propdsito Geral
pelas Entidades do Setor Publico — NBC TSP Estrutura Conceitual.

A NBC TSP 34 destaca a importancia do alinhamento do sistema de custos com as diretrizes
da alta administracdo, a fim de gerar informag¢des de custos que contribuam com os o
processos de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliacdo de desempenho,
transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacao.

Importante pontuar que um sistema de custos, por mais avangado que seja, nao traz
respostas prontas para a gestdo e ndo é, por si so, suficiente para melhorar a governanca da
entidade. Entretanto, um diagndstico com apontamento para caminhos a serem trilhados na
boa gestdo passa pela utilizacdo da informacdo de custos, tornando o sistema de custos
necessario.

Os cendrios econbmicos com os quais os governos devem lidar geralmente apresentam uma
realidade de escassez de recursos, com pouca margem de redirecionamento de gastos
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governamentais, dado o carater de despesa obrigatoria de grande parte dos recursos
dispostos.

Porisso é de suma importancia aumentar a quantidade e a qualidade das entregas oferecidas
ao atendimento das necessidades publicas (qualidade do gasto) e, pelas circunstancias, com
0 mesmo montante de recursos, muitas vezes com restricdes e contingenciamento
orcamentdrios.

2. Sistema de Custos
2.1. O que é um sistema de custos?

A NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, em Definigcoes, item 5, assim descreve o que é um
sistema de custos:

Sistema de custos compreende o modelo de gerenciamento de custos, o sistema de
informagdo de custos e a definicdo de funcbes e responsabilidades organizacionais
com o intuito de gerar informagdes de custos como instrumento de governanga publica.

O conceito da NBC TSP 34 é de ambito geral e refere-se, na esséncia, a implanta¢do da gestao
de custos no setor publico. A informacdo de custos é importante componente das avaliacdes
da qualidade do gasto e do desempenho de qualquer entidade. Nesse sentido, quanto mais
bem planejado o sistema de custos, mais bem elaborados serdo os modelos de
gerenciamento de custos; as funcbes e responsabilidades serdo bem definidas; as
informagdes de custos possuirdo conformidade com as caracteristicas qualitativas e
restricdes da informacdo util aos usuarios; e, consequentemente, o sistema poderd auxiliar a
alta administracdo no exercicio da governanca.

Um sistema de custos é um sistema gerencial desenvolvido com o propdsito primario de
prover informacdes Uteis aos seus usuarios sobre os recursos consumidos pela organizacgao.

Tem como missdo estabelecer na estrutura organizacional a definicdo de fungdes e
responsabilidades institucionais sobre custos; planejar e desenvolver o modelo de
gerenciamento de custos; e dispor sobre o sistema de informacdo de custos.

No setor publico o sistema de custos tem a funcdo de instrumentalizar, disseminar e
consagrar a gestdo de custos e deve ser utilizado como ferramenta de auxilio aos processos
de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliacdo de desempenho,
transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacao.

O sistema de custos deve ser visto como um projeto, com equipe, escopo e tempo definidos,
destinado a implantar o gerenciamento de custos no 6rgdo. Essa fase é importante e requer
dedicacdo da equipe envolvida, clareza no conhecimento das diretrizes estabelecidas pela
alta administracdo e utilizacdo de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos. A
implantacdo do sistema de custos realizada desse modo propicia a adequada gestdo do
projeto e sua melhoria continua.
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Um sistema de custos contribui com a governanca publica se a informacdo gerada for util aos
seus usuarios. Caso contrario, sua implantacdo serad cerimonial e o sistema estara fadado a
obsolescéncia e descontinuidade.

Diante desse alerta, torna-se relevante a devida compreensdao sobre cada um dos
componentes do sistema de custos: funcdes e responsabilidades; modelo de gerenciamento
de custos; e sistema de informagdes de custos. Esses componentes serdao tema de itens
especificos deste Manual.

2.2. O que é o Sistema de Custos do Governo Federal?

Conforme o art. 12 da Lei n? 10.180/2001, serdo organizadas sob a forma de sistemas as
atividades de planejamento e de orgamento federal, de administracao financeira federal, de
contabilidade federal e de controle interno do Poder Executivo Federal. O inciso V do art. 15
dessa Lei atribui ao Sistema de Contabilidade Federal a finalidade de evidenciar os custos dos
programas e das unidades da Administracao Publica Federal. Nesse sentido, a Portaria STN n2
157/2011 instituiu o Sistema de Custos do Governo Federal como parte integrante do Sistema
de Contabilidade Federal.

Para as atividades que objetivam evidenciar os custos, o Sistema de Custos do Governo
Federal é composto pela Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda — STN,
como orgdo central; e pelas unidades de gestdo interna dos Ministérios e da Advocacia-Geral
da Unido, como érgdos setoriais.

Além desses, o Poder Legislativo, o Poder Judicidrio e o Ministério Publico da Unido poderao,
facultativamente, integrar o Sistema de Custos do Governo Federal através de suas unidades
de gestdo interna.

A Portaria STN n2 157/2011 dispde sobre a criacdo do Sistema de Custos do Governo Federal
e define seu objetivo, que é o de proporcionar conteudo informacional para subsidiar as
decisdes governamentais de alocacdo mais eficiente de recursos e gerar as condicGes para a
melhoria da qualidade do gasto publico.

E a Portaria STN n2 716/2011 estabelece as competéncias do 6rgdo central e dos 6rgaos
setoriais do Sistema de Custos do Governo Federal, trazendo também em seu texto as
definicGes de Sistema de Custos do Governo Federal e de Sistema de Informacdes de Custos
—SIC:

Art. 12 Considera-se, para efeitos desta Portaria:

| — Sistema de Custos do Governo Federal: sistema estruturante do Governo Federal
que é composto pela Secretaria do Tesouro Nacional como drgéo Central e os Orgédos
Setoriais;

E importante esclarecer que na Portaria 716/2011 o Sistema de Custos do Governo Federal
corresponde ao ordenamento dos 6rgaos do Governo Federal e suas atribuicdes enquanto
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responsaveis pela gestao de custos, tal qual ocorre com outras funcées governamentais como
planejamento e orgamento federal, administragao financeira federal, contabilidade federal e
controle interno.

Por sua vez, como visto no tépico 2.1, na NBC TSP 34 o termo sistema de custos corresponde
a articulacdo entre os componentes modelo de gerenciamento de custos, sistema de
informacdo de custos e definicdo de func¢des e responsabilidades organizacionais com o
intuito de gerar informagbes de custos como instrumento de governanga publica. Nesse
sentido, os sistemas de custos implantados pelos 6rgaos e entidades fazem parte do Sistema
de Custos do Governo Federal.

2.3. Marcos do Sistema de Custos do Governo Federal

Esse item aborda de forma ampla o contexto da tematica de custos na administracdo publica
brasileira ao longo do tempo e apresenta sua relevancia como instrumento de governanca.

Historicamente, a cultura de gestdo publica no Brasil esta associada as dimensdes fiscal e
orcamentdria, regidas por leis, que remetem ao planejamento e controle, bem como ao
equilibrio das receitas e despesas, a sustentabilidade do endividamento publico, a alocacao
dos recursos entre as diversas fungdes e responsabilidades do governo.

Igualmente prevista na legislacdo que rege as contas publicas desde os anos de 1960, temos
a dimensdo dos custos publicos (dos programas e ac¢Oes de governo, das unidades
administrativas e das politicas publicas). A informac¢ado de custos da foco a essa dimensao e
remete ao consumo dos recursos, que se distingue do fluxo de execucdo orcamentaria da
despesa (empenho, liquidacdo e pagamento), e a mensurac¢do dos bens e servigcos prestados
a sociedade com tal consumo. Nessa abordagem, além do dinheiro consumido, é preciso
identificar o que foi entregue a sociedade.

De modo convergente, todas as dimensdes buscam atender a fungdo do governo de
aprimorar ou manter o bem-estar dos cidaddos e demais individuos sob sua tutela e a de gerir
as contas publicas de forma eficiente e voltada para a busca da qualidade do gasto.

Esquematicamente essas dimensdes estdo apresentadas na Figura 4:

28



Figura 4: Dimensodes da Gestdo das Contas Publicas
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A importancia da informacdo de custos nos processos de planejamento, tomada de decisao,
monitoramento, avaliacido de desempenho, transparéncia, prestacdo de contas e
responsabilizacdo perpassa a exigéncia formal em instrumentos normativos.

O resultado da gestdo se materializa com a avaliacdo do desempenho ao longo do tempo,
dentro da entidade e/ou em relagdo aos pares, fora da entidade, tornando a informacdo de
custos protagonista nesse processo.

A informacdo de custos é util para a gestdo, principalmente, quando utilizada para aferir a
avaliacdo de desempenho, compondo indicador que revele a qualidade do gasto e o grau
satisfatorio de boa performance da organizacdo. Envolve fatores que vao além do fluxo de
execucdo orcamentdria da despesa e diz respeito as entregas que tém sido feitas com o
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recurso destinado a determinado objeto, seja ele uma politica publica, um programa de
governo ou uma unidade administrativa.

Nenhuma organizacdo deve ser avaliada apenas analisando o que ela arrecada, o que ela
gasta e qual a sua divida. E necessario medir o que ela faz, que servico ela presta, e isso
significa, para os drgdos e entidades da APF, identificar seu valor publico.

Para que o valor publico seja identificado, cada unidade deve especificar e quantificar suas
entregas, além de realizar a mensuragao do custo dos insumos consumidos para disponibiliza-
las. Embora de simples enunciado, trata-se de tarefa de fato complexa.

As informagGes sobre quais foram e quanto custaram os insumos consumidos e quais foram
os bens e servigos gerados ndo sdao plenamente fornecidas pela execugao orgamentaria e
financeira, pois ndo é sua funcdo identificar em detalhes quais atividades e unidades
administrativas se beneficiaram do uso de cada recurso e o que foi produzido com os recursos.

A geracdo dessas informacdes depende do mapeamento do ambiente de producdo da
organizacdo por meio daimplementacdo de ferramentas de gestdo desenhadas para esse fim,
como a contabilidade gerencial de custos, o gerenciamento de processos de negdcio e o
gerenciamento estratégico organizacional.

Assim, a mensuracao dos produtos entregues a sociedade e seus custos estd associada a
adocgdo do sistema de custos e a implementac¢dao do modelo de gerenciamento de custos por
parte dos drgdos ou entidades publicas, conectados a evolucdo do modelo de gestdo
burocratico para o gerencial.

Nesse contexto, podemos situar a tematica de custos no setor publico em um fluxo temporal
marcado por eventos, em grande parte, decorrentes de instrumentos legais. Esse fluxo é
apresentado na Figura 5, na forma de linha do tempo, destacando os principais eventos no
desenvolvimento e evolug¢do do Sistema de Custos do Governo Federal até a publicacdao desta
Edicdo.
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Figura 5: Linha do tempo — Sistema de Custos — Governo Federal
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Esses eventos, decorrentes de leis ou ndo, sdo abordados ao longo deste Manual. Segue, de
forma resumida, a descri¢gao de cada evento retratado nessa linha do tempo.

1964 — Lei n2 4.320 de 17/03/1964: a tematica de custo passou a fazer parte da Contabilidade
Publica, mas seu uso se limitava a area industrial da Administracdo Publica.

1967 — Decreto-Lei n2 200 de 25/02/1967: as informacBes de custos passaram a ter uma
finalidade gerencial, buscando auxiliar o processo de tomada de decisao.

1986 — Decreto n? 93.872 de 23/12/1986: estabelece a forma pela qual a contabilidade
deveria apurar os custos dos projetos e atividades, detalhando a utilizacdo dos recursos
financeiros e as informacgdes sobre a execucdo fisica, dentre outras; bem como, define
puni¢ao para unidades que nao disponibilizem informag¢des para mensuragao.

1998 — Emenda Constitucional n? 19 de 04/06/1998: trata da reforma administrativa, que
buscou reorientar a acado estatal em direcdo a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados
ao cidadao.

2000 — Lei Complementar n2 101, de 4/05/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF):
marco legal mais importante, define que “A Administra¢do Publica manterd sistema de custos
que permita a avaliagGo e o acompanhamento da gestdo orcamentdria, financeira e
patrimonial”.
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2001 - Lei n2 10.180 de 06/02/2001: atribuiu a responsabilidade de evidenciar os custos da
Administragao Publica Federal ao Sistema de Contabilidade Federal, sendo uma de suas
finalidades a apuracdo dos custos dos programas e das unidades.

2004 — Acérddo TCU n2 1.078 de 05/05/2004: recomenda providéncias para que a APF
disponha de sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo
orcamentdria e financeira de responsaveis, ante o disposto da LRF e na LDO para 2004.

2005 — Portaria interministerial n2 945 de 26/10/2005: instituiu a Comissdo Interministerial
que propde que a STN passe a “elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos
para subsidiar a implantagdo de Sistema de Custos na Administrag¢éo Publica Federal - APF”.

2008 — Camara Técnica de Qualidade do Gasto — CTQG: formada no ambito do Comité
Técnico de Orcamento, conduzido pela Secretaria de Orcamento Federal — SOF do Ministério
do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

2009 — Decreto n2 6.944 de 21/08/2009: destaca a necessidade de efetuar a unificacdo dos
cadastros de érgdos dos sistemas ja existentes no governo, como SIAFI, SIAPE e SIGPlan.

2010 - (1) Homologagdo do SIC/DW: treinamento de multiplicadores; criagdo de Unidade
Organizacional dentro da STN para tratar de custos; e consultoria a fim de identificar
potenciais usos das informacdes de custos geradas pelo SIC/DW.

2010 - (2) Prestacdao de Contas do Presidente da Republica — PCPR: inclui demanda de
informacdes sobre tematica de custos no conteudo:

» a PCPR passou a demandar dos érgaos informacgGes sobre a temdtica de custos, como
o estdgio da sistematica de apuracdo de custos, diagndstico sobre o tema (se utiliza
informacdo de custos, qual ferramenta ou sistema, boas praticas, desafios, em que
medida subsidiam a tomada de decisdo etc.).

2011 — (1) Portaria STN n2 157 de 09/03/2011: dispde sobre a cria¢do do Sistema de Custos
do Governo Federal, sistema estruturante, composto pela STN (érgdo central) e os drgdos
setoriais.

2011 - (2) Portaria STN n2 716 de 24/10/2011: dispde sobre as competéncias dos érgaos
central e setoriais do Sistema de Custos do Governo Federal.

2011 - (3) NBC T 16.11 - Sistema de Informacgdo de Custos do Setor Publico de 25/11/2011:
publicada pelo Conselho Federal de Contabilidade — CFC, estabelece a conceituacdo, o objeto,
os objetivos e as regras basicas para mensuracao e evidencia¢do dos custos no setor publico.

2015 - (1) PCPR: inclusdo no relatério de custos de indicadores sobre economicidade,
eficiéncia e eficacia:
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» introducdo no Relatério de Custos que compde a PCPR de indicadores sobre
economicidade, eficiéncia e eficacia, classificados em faixas de atingimento, com
solicitacdo de esclarecimentos dos desvios ocorridos.

2015 - (2) Tesouro Gerencial — TG: ampliando expressivamente a abrangéncia e a
atomicidade dos dados, relatérios dindmicos, modularidade, painéis etc.:

» TG: sistema langado pela STN, construido em uma plataforma de business Intelligence
- Bl, ampliando expressivamente a abrangéncia e a atomicidade dos dados, a geragao
de relatérios dinamicos (com funcionalidades como pivotagem, drill e filtros de
exibicdo), a modularidade, a construgdao de documentos complexos, painéis e o
agendamento de consultas.

2016 — Fluxo de procedimentos para implantar o sistema de custos: definicdo de
procedimentos contendo principais passos a serem perseguidos pelo 6rgao que pretende
utilizar custos como instrumento de governanca: planejamento; estruturacdo; implantacao;
e gestdo. Esse fluxo passou por evolucdes e, desde 2022, esta consubstanciado no Manual do
Processo Gerenciar Custos do Governo Federal — MGC, que o substitui e esta contextualizado
na sequéncia.

2017 - Portal de Custos do Governo Federal: contribui com a politica de governanca,
transparéncia e fomenta a pratica da gestdao de custos na APF:

» Em 2018 foi disponibilizada a segunda versao do Portal de Custos do Governo Federal,
na qual foram implementadas evolu¢bes para obtencao de melhor qualidade das
informacgdes. Estdao em curso novas melhorias que visam reformulagdo do Portal, cuja
finalidade é, continuamente, ampliar sua utilizacdo no fomento da gestao de custos
no setor publico.

» O Portal foi premiado em primeiro lugar na categoria 'Produto' da 32 edi¢do do prémio
Magis da STN e finalista na 222 edicdo do Concurso Inovagdo no Setor Publico da ENAP.

2018 — Manual de Informacgdes de Custos do Governo Federal: apresenta conceitos basicos
de custos aplicados ao setor publico, relata a experiéncia da Unido na criacdo do Sistema de
Informacdes de Custos no Tesouro Gerencial — SIC/TG, aborda aspectos operacionais basicos
sobre acesso e utilizacdo do SIC/TG e descreve etapas recomendadas no processo de
implantacdo da mensuracdo e avaliacdo de custos no ambito de cada érgao.

2020 - (1) Foco em Custos, uma nova dimensao das contas publicas: o Boletim Foco em
Custos — BFC e o Relatdrio Foco em Custos — RFC fazem parte do esforco do Tesouro Nacional
de oferecer a sociedade instrumentos de transparéncia acerca do uso dos recursos publicos,
bem como fomentar, entre os gestores governamentais, o uso da informacdo de custos de
forma alinhada as melhores praticas de governanca publica.

2020 - (2) Ranking de Desempenho das Informagdes de Custos: tem por objetivo mensurar
o grau de maturidade do érgdo e entidade para a gera¢ao da informacao de custos, partindo
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do pressuposto de que, quanto maior a qualidade da referida informagdo, maior sera seu
potencial de utilizacio. E elaborado a partir de indicadores de implementacdo da
contabilidade de custos por competéncia (regularidade e dispersdo); de utilizacdo das
ferramentas de detalhamento de custos disponiveis no Sistema Integrado de Administragao
Financeira — SIAFI Web (personalizagdo); e de economia no consumo de insumos
(economicidade).

2020 - (3) Application Programming Interface — APl de Dados Abertos de Custos: iniciativa
de transparéncia e estimulo a pesquisa e estudos sobre custos no setor publico. Por meio
desta APl é possivel obter a série histérica de dados de custos de diversos 6rgaos e entidades
do Governo Federal.

2021 — NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico de 18/11/2021: publicada pelo Conselho
Federal de Contabilidade — CFC, com vigéncia a partir de 12 de janeiro de 2024, data em que
revoga a NBC T 16.11/2011. A nova Norma traz em seu texto conceitos de custos aplicados
ao setor publico, diretrizes e padrdes a serem observados na implementacdo do sistema de
custos. Editada no processo de convergéncia das normas internacionais, embora nao exista
uma correspondente, estd em conformidade com o padrdo das Normas Internacionais de
Contabilidade Aplicadas a Setor Publico — /IPSAS.

2022 - Manual do Processo Gerenciar Custos do Governo Federal — MGC: tem como
principal finalidade orientar o desenvolvimento de modelos de gerenciamento de custos,
alinhado as diretrizes e aos padrdes da NBC TSP 34, disciplinando os procedimentos
referentes aos processos de trabalho: estabelecer as diretrizes do gerenciamento de custos;
mensurar os custos; divulgar as informacdes de custos; controlar os custos; e avaliar o
gerenciamento de custos.

2022 - Concurso Inovagao em Custos no Setor Publico — CIC: iniciativa de estimulo a cultura
gerencial, que tem por objetivos incentivar a implementacdo de inovacdo na gestdo de custos
pelos 6rgaos e entidades integrantes do Governo Federal que produza resultados positivos
para o servico publico e para a sociedade; reconhecer e valorizar equipes de servidores
publicos que atuem de forma criativa e proativa na gestdo de custos, em beneficio do
interesse publico; e disseminar solu¢des inovadoras que sirvam de inspiracdao ou referéncia
para outras iniciativas e colaborem para fortalecer a gestdo de custos no governo federal.

2025 - 22 Edicdao do Manual do Sistema de Custos do Governo Federal — MIC: atualiza e
apresenta conceitos bdsicos de custos aplicados ao setor publico, relata a experiéncia do
Governo Federal na cria¢do do SIC/TG, aborda aspectos operacionais basicos sobre acesso e
utilizacdo do SIC/TG e descreve etapas recomendadas no processo de implantacdo da
mensuracao e avaliacdo de custos no ambito de cada drgao.

2.4. Obrigatoriedade de um sistema de custos na administragdo publica

Manter um sistema de custos é obrigatério na administracdo publica por ser uma exigéncia
legal. Além da determinacdo legal, corrobora para essa imperatividade, o fato de que a
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informacdo de custos € um potencial instrumento de governancga publica, sendo necessaria,
por exemplo, para:

a) planejamento;

b) tomada de decisdo;

¢c) monitoramento;

d) avaliagdao de desempenho;

e) transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizagao; e
f) qualidade do gasto publico.

A obrigatoriedade e necessidade de manter um sistema de custos sao reforcadas pela NBC
TSP 34 — Custos no Setor Publico, no item 24, que assim traz:

Obrigatoriedade do Sistema de Custos

24. Cada entidade deve identificar, acumular e relatar os custos de seus objetos em
uma base regular, por meio de sistema de custos.

Além da NBC TSP 34, o arcabouco legal que trata dessa obrigatoriedade de implantacdo de
um sistema de custos na administracao publica é vasto e esta esparso em varios normativos.
Desde a Lei 4.320/1964, passando por varias outras normas posteriores, a legislacdo vem
ratificando esse mandado. Vale destacar a LRF/2000, que no paragrafo 39, art. 50 determinou
a implementacdo do sistema de custos como ferramenta de acompanhamento e avaliagao,
vindo a ser o marco legal do processo de criacdo do Sistema de Custos do Governo Federal.

A legislacdo sobre custos no setor publico foi abordada no item “1.5. O que diz a legisla¢do
sobre custos no Brasil?” deste Manual.

2.5. A informagdo de custos

A informacdo de custos é o resultado do tratamento de dados, geralmente originados da
contabilidade e registrados em conformidade com o regime de competéncia, que é reportado
na forma de relatdrios, graficos, painéis, dentre outras. Esse reporte tem por finalidade
instrumentalizar a gestdo com subsidios para avaliacdo, direcdo e monitoramento, gerando
valor e contribuindo para melhorar continuamente o desempenho da entidade.

Por ser flexivel, ed preponderantemente gerencial, podendo ser tratada com certa liberdade
para atender fins especificos de seus usudrios, a informacdo de custos deve ser estruturada
de forma alinhada as diretrizes da entidade, em especial aquelas relacionadas as necessidades
dos tomadores de decisdo ou dos responsaveis por conduzir atividades e disponibilizar bens
ou servicos, sobre os quais devem prestar contas a alta administracao da entidade.
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No setor publico, na esséncia, a informacdo de custos tem como uma de suas principais
funcdes a de ser instrumento de governanca publica, direcionando a gestdo para a melhoria
da qualidade do gasto publico. Deve ser utilizada para exercer o papel de ferramenta de
auxilio aos processos de planejamento, tomada de decisdao, monitoramento, avaliagao de
desempenho, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacdo.

Na execugdo dessa funcao de ferramenta de gestdo, desse papel de auxilio gerencial, a
informacgdo de custos no setor publico deve também subsidiar a avaliagdo dos resultados
alcangados pelas politicas publicas, consubstanciada em relatdrios contendo indicadores de
desempenho.

A estrutura da informagdao de custos envolve a associagao de duas varidveis (dimensdes):
fisica e financeira. Dessa forma, o processo de apropriacdo dos custos aos bens e servicos
exige uma estrutura de informagbes analiticas que contemple os dados fisicos e os dados
financeiros ou monetarios.

No que concerne a variavel fisica, a NBC TSP 34 assim trata no item 18:

18. O sistema de custos visa evidenciar o quanto de recurso foi utilizado por uma
entidade para cumprir determinada finalidade. Nesse contexto, é importante a
identificacdo da varidvel fisica, a fim de mensurar o custo dos bens e servi¢os entregues.
O custo unitdrio inclui, por exemplo, o custo por tonelada, por hora mdquina, por hora
de trabalho do servidor ou do departamento, por cidaddo atendido, por item
disponibilizado, por metro quadrado construido. Essa informagdo é especialmente util
no monitoramento, avaliagdo e comparagdo de indicadores de desempenho. (grifo

nosso)

A mensuracdo e gerenciamento de custos deve primar pela busca de resultados de forma
sistemdtica no Governo Federal. Nesse sentido, a informacdo de custos deve subsidiar
respostas para algumas questdes basicas, como por exemplo: que recursos sdo consumidos
nas entregas (aula ministrada em curso de graduacdo, determinado servico de saude etc.);
guanto custam os processos de trabalho no governo; quais atividades agregam valor aos
processos de trabalho governamentais; qual é o impacto em termos de custos nas mudancas
organizacionais propostas ou implementadas; qual é a eficiéncia de cada organizag¢ao do
governo (relacdo entre os resultados e o custo para obté-los).

2.5.1. Quem sdo os usudrios da informagdo de custos no setor publico

O custo deve ser uma preocupacdao tanto da sociedade quanto do préprio gestor
governamental responsavel pelos recursos disponibilizados para fornecer bens ou servigos
que atendam as necessidades de interesse publico.

Diante disso, a NBC TSP 34, nos itens 6 a 9, assim discorre sobre os usuarios da informacdo de
custos:
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6. O usudrio da informag¢do de custos é qualquer pessoa ou entidade que utiliza a
informagdo de custos para, por exemplo, subsidiar os processos de planejamento,
tomada de decisGo, monitoramento, avaliagdo de desempenho, transparéncia,
prestagdo de contas e responsabilizagdo.

7. Os principais usudrios da informacgdo de custos sdo os gestores, em sua tomada de
decisdio sobre a aplicagdo dos recursos que lhes sdo confiados. Por isso, em regra,
demandam informagdes customizadas, no formato de relatdrios de custos especificos.

8. Os gestores sdo o0s principais usudrios por serem responsdveis por gerenciar recursos
publicos e oferecer uma visdo clara sobre como a governanga da entidade leva a
geracgdo de valor publico, além de justificar os resultados alcan¢ados em face dos
objetivos estabelecidos.

9. Demais usudrios da informagdo de custos sdo drgdos de controle, cidaddos,
membros do poder Legislativo, organizacdes sociais, academia, pesquisadores, meios
de comunicagdo e outros interessados pelos resultados da gestdo dos recursos publicos.
Em geral, demandam relatdrios de custos com informagbes gerais, agregadas,
consolidadas e padronizadas.

Vale destacar o protagonismo dos gestores, reforcando seu papel de serem os responsaveis
por realizar os objetivos institucionais com os recursos que Ihes sdao confiados. Informacgao de
custos confidvel e tempestiva vai ajuda-los a demonstrar quais foram e quanto custaram os
recursos consumidos ou utilizados para alcancar os resultados e entregas esperados, e alerta-
los sobre desperdicio e ineficiéncia.

Os demais usuarios ou precisam de informacdes de custos para comparar caminhos
alternativos de acao e tomar decisdes sobre programas de governo, avaliando seus custos e
beneficios (6rgados de controle, Legislativo); ou estdo preocupados com os custos e resultados
que afetam seus interesses (cidaddos, grupos de interesse). Em geral, tais usuarios precisam
da informacdo de custos para julgar se os recursos estdao sendo gastos de forma racional e se
os programas estdo operando eficiente e efetivamente.

2.5.2. Caracteristicas qualitativas e restri¢oes da informagéo de custos

A Norma de Custos, quando trata das caracteristicas da informacdo de custos, traz uma
abordagem em conexdo com a NBC TSP Estrutura Conceitual. Assim diz o texto da NBC TSP
34.

11. As caracteristicas qualitativas da informagcdo de custos sdo relevdncia,
representacdo fidedigna, compreensibilidade, tempestividade, comparabilidade e
verificabilidade. As restri¢cdes a estas caracteristicas sdo materialidade, custo-beneficio
e alcance do equilibrio apropriado entre as caracteristicas qualitativas. Essas
caracteristicas e restrigoes sdo aquelas definidas na NBC TSP ESTRUTURA CONCEITUAL.
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12. A informacgdo de custos para ser util e compreensivel ao usudrio deve levar em
consideragdo as caracteristicas qualitativas e restrigées da informagéo. Por exemplo,
a entidade pode concluir que determinados bens podem ser apropriados
imediatamente como custo por serem de baixo valor, em vez de deprecid-los por
diversos periodos, considerando a caracteristica qualitativa da relevéncia, combinada
com as restrigées de materialidade e de custo-beneficio.

Para que a informacao de custos seja gerada com integridade, é necessdario que seja apurada
segundo o regime de competéncia, reconhecendo os efeitos das transa¢des que aumentam
ou diminuem o patrimonio liquido nos periodos a que se referem, segundo seu fato gerador,
sejam elas dependentes ou independentes da execugdao or¢gamentaria.

Deve ser observado que as caracteristicas e restricdes das informacdes contdbeis, sejam de
natureza financeira ou gerencial, seguem o mesmo rito na busca pela informacado util aos
usudrios. Os custos para fornecer a informacao incluem custos de coleta, de processamento
e de verificacdo e/ou de apresentacdo das premissas e das metodologias que ddo suporte a
elas, bem como os custos de disseminagdo. Por exemplo, se para mensurag¢ao de um dado
objeto de custo, a informacdo com maior exatiddo depende de um grande esforco para
aplicagao de um método com maior sofisticacao, deve ser avaliado se o beneficio do uso dessa
informacao vale o rigor da aplicagdo do método na mensuragao.

2.5.3. Dimensées da informagdo de custos

A apuracdo de custos é feita por meio de métricas que incorporam tanto dados fisicos quanto
financeiros. Mas o que exatamente significam esses dados fisicos e financeiros?

Os custos podem ser apurados com base apenas nos dados fisicos, também conhecidos como
dimensao/variavel fisica. Por exemplo, o fornecimento de merenda escolar em determinado
més para 100 alunos de determinada escola, pode ser mensurado em quantidades de:
quilogramas (Kg) ou litros (l) de cada item consumido por aluno em um dia; itens utilizados;
guantidade de alunos; dias no més em que haverda o fornecimento da merenda; a quantidade
total, em Kg ou I, consumida no més; etc.

Para fins do exemplo, ndo estdo contemplados custos que impactam o calculo do consumo
de recursos, como mao de obra utilizada na preparacdo e fornecimento da merenda,
depreciagdao dos equipamentos de cozinha, fornecimento de servicos de energia e agua,
dentre outros.

A Tabela 4 demonstra quanto custou, ou a quantidade que foi consumida, para fornecer a
merenda aos alunos no periodo:
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Tabela 4: Custo pela dimensdo fisica

Item Consumo dia Unidade Quant Dias Consumo
aluno medida alunos no més total-Kg/L
Achocolatado 0,003 Kg 100 20 6
Agucar 0,050 Kg 100 20 100
Arroz 0,080 Kg 100 20 160
Banana 0,160 Kg 100 20 320
Batatinha 0,150 Kg 100 20 300
Biscoito 0,003 Kg 100 20 6
Cenoura 0,150 Kg 100 20 300
Feijao 0,090 Kg 100 20 180
Frango 0,200 Kg 100 20 400
Laranja 0,110 Kg 100 20 220
Leite 0,300 L 100 20 600
Macarrao 0,100 Kg 100 20 200
Molho tomate 0,003 Kg 100 20 6
Oleo de soja 0,016 L 100 20 32
Sal 0,005 Kg 100 20 10

Por outro lado, os custos podem ser apurados apenas nos dados financeiros, também
chamados de dimensdo/variavel financeira. Considerando o mesmo exemplo do consumo de
merenda escolar tratado acima, seu fornecimento apresenta o custo financeiro total, em
unidades monetarias, conforme demonstrado na Tabela 5:

Tabela 5: Custo pela dimensdo financeira

Item Moeda corrente Custo total 5 \
Achocolatado real 108
Agucar real 350
Arroz real 800
Banana real 2.880
Batatinha real 1.200
Biscoito real 90
Cenoura real 2.400
Feijao real 1.440
Frango real 6.000
Laranja real 1.100
Leite real 2.400
Macarrao real 1.400
Molho tomate real 60
Oleo de soja real 160
Sal real 25

20.413

Por sua vez, é possivel apurar o custo com base nas duas dimensdes. Quando utilizadas em
conjunto, a informacdao é acrescida de valor, tornando-a especialmente util no
monitoramento, avaliacdo e comparacdo de indicadores de desempenho.

Quando identificados o montante de recursos financeiros utilizados e a quantidade fisica de
insumos aplicados, torna-se possivel apurar o custo unitdrio. Considerando o exemplo da
merenda abordado anteriormente, a Tabela 6 apresenta, além dos dados das dimensdes
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fisica e financeira, o custo unitario de cada item e quanto custa atender um aluno por dia,
cuja apuracao s6 foi possivel pela disponibilidade dos dados de ambas as dimensdes.

Tabela 6: Custo pelas dimensdes fisica x financeira

Cons dia Un Quant Quant Cons total - Custo unit  Custo total
aluno Kg/L med alunos dias més - Kg/L S/més S/més

Achocolatado 0,003 Kg 100 20 6 18 108
Agucar 0,050 Kg 100 20 100 4 350
Arroz 0,080 Kg 100 20 160 5 800
Banana 0,160 Kg 100 20 320 9 2.880
Batatinha 0,150 Kg 100 20 300 4 1.200
Biscoito 0,003 Kg 100 20 6 15 90
Cenoura 0,150 Kg 100 20 300 8 2.400
Feijao 0,090 Kg 100 20 180 8 1.440
Frango 0,200 Kg 100 20 400 15 6.000
Laranja 0,110 Kg 100 20 220 5 1.100
Leite 0,300 L 100 20 600 4 2.400
Macarrao 0,100 Kg 100 20 200 7 1.400
Molho tomate 0,003 Kg 100 20 6 10 60
Oleo de soja 0,016 L 100 20 32 5 160
Sal 0,005 Kg 100 20 10 3 25
Soma n.a. \ n.a. 100 20 n.a. 204,13 20.413

Tanto as variaveis fisicas quanto as financeiras desempenham papéis complementares em um
sistema de informacdo de custos. Quando utilizadas em conjunto acrescentam qualidade e
valor a informacao.

A dimensdo/variavel fisica se refere aos dados sobre os recursos tangiveis utilizados na
producdo de bens ou na prestacdo de servicos. Isso inclui a quantidade de bens consumidos,
a quantidade de mao de obra utilizada, a metragem do espaco fisico ocupado, o kilowatt (kW)
de energia consumida, entre outros. Esses dados sdo essenciais para compreender o quanto
e como os recursos fisicos sdo utilizados nas organizacdes publicas. Embora o tempo (horas
consumidas) ndo seja tangivel, € um recurso critico que afeta diretamente a producao, e sua
gestdo pode resultar em melhorias significativas na eficiéncia e produtividade.

Outro aspecto crucial, especialmente com o avanco da tecnologia, é o uso de dados
intangiveis. Embora ndo sejam "fisicos" no sentido tradicional, esses dados desempenham
um papel fundamental no processo produtivo, como os quantitativos de softwares utilizados
na producdo de bens ou na prestacao de servicos.

Ja a dimensdo/variavel financeira diz respeito aos dados relacionados aos recursos
monetdrios envolvidos na producdo de bens ou servicos. Isso engloba a parte consumida, em
valores monetarios, de materiais, mao de obra, despesas administrativas, depreciacdo, entre
outros.

Importante destacar a relevancia de que as bases de dados do érgao ou entidade devem
possibilitar a geracdo da informacdo fisica, porém ndo é condicdo restritiva para a
implantacdo do sistema de custos no drgdo ou entidade.
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Devido as suas caracteristicas, o SIC/TG permite que o usuario associe dados fisicos e
financeiros para gerar informacdes de custos. No entanto, o SIC/TG tem seu banco de dados,
majoritariamente, composto por dados financeiros, especialmente provenientes do SIAFI, em
comparag¢ao com os dados fisicos. Essa limitacdo decorre da gestdo publica focada em
informacdes financeiras, além dos desafios para integracdo de sistemas estruturantes.

2.5.4. Utilizag¢do da informagdo de custos

A busca pela informacdo de custos que seja util aos seus usuarios deve ser uma diretriz do
sistema de custos, inclusive considerando o consumo de recursos para a sua gerag¢ao. Essa
ressalva remete ao fato de que gerar informacado de custos, gera custos.

Nesse sentido, um sistema de custos deve estar compromissado com a estratégia
organizacional, fornecendo informac¢des necessarias aos objetivos pretendidos que observam
as caracteristicas qualitativas, bem como as restricdes a sua geracdo. Ainda, destaca-se a
relevancia das fungbes e responsabilidades estabelecidas sobre o sistema, com énfase na
participacao ativa da alta administracao.

O sistema de custos deve ser tratado como um organismo vivo, por isso regularmente deve
passar por revisdes para o seu bom desenvolvimento e constante evolugdo. A longevidade de
um sistema de custos é determinada pela utilizagcdo da informacdo gerada.

No setor publico, onde hd obrigatoriedade legal de adocdo de sistema de custos, é
fundamental que se tenha atengdo sobre esse fato. Se a geragao da informacgao de custos se
der apenas para uma adimpléncia normativa, a implantacdo do sistema estard fadada a um
rito cerimonial, sendo apenas mais um encargo para a entidade.

No contexto atual da Administracao Publica, resta claro que a informacdao de custos tem
potencial para ser um dos principais instrumentos de governanca publica, desde que se
respeite a diretriz de sua geracgao alinhada as necessidades de seus usuarios.

2.5.5. Divulgagdo da informagdo de custos

A divulgacdo da informacdo de custos no setor publico pode abranger tanto relatérios gerais
como especificos, que demonstrem a atuacdo da entidade no tocante aos processos de
planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliacdo de desempenho, transparéncia,
prestacdo de contas e responsabilizacao.

A recomendacdo é que esses relatérios, quando gerais, sejam disponibilizados com
periodicidade minima anual e com o propdsito de demonstrar o desempenho da atuacdo da
entidade, andlise e interpretacdo do consumo dos recursos postos a sua disposicdo e
explicacdo de desvios ocorridos no periodo.

Embora a NBC TSP 34 apenas recomende a divulgacao das informacgdes de custos, ha previsao
de divulgacao desde o exercicio de 2018, quando o TCU estabeleceu a elaboracao do Relatério
de Gestdo — RG na forma de Relatério Integrado — RI, com o propdsito de aprimorar a
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prestacdo de contas pelas organizacdes as partes interessadas, tendo a criacdo de valor como
o cerne do relatério. Em 2020, o TCU estabeleceu oficialmente a elaboracdao do RG na forma
de RI, através da IN 84/2020. Para a elaboracdo do RG neste novo formato, o TCU determinou
a divulgacdo de informagdes orgamentarias, financeiras e contdbeis, inclusive de custos,
respondendo o quanto elas subsidiam a avaliacdo de desempenho da entidade no periodo.

Contudo, é discricionaria a divulgacdo de relatérios especificos que envolvam informacgdes
customizadas e em formato estabelecido por seus usudrios, normalmente os gestores,
cabendo a entidade decidir conforme avaliagao de conveniéncia e oportunidade.

Juntamente com os relatdérios, gerais ou especificos, sdo emitidas notas explicativas aos
usudrios da informacdo que versem sobre detalhes materiais da mensuragao e gestdo de
custos na entidade.

As notas explicativas tém funcdo auxiliar aos relatérios e, por isso, sdo partes integrantes
deles. Sdo consideradas relevantes e devem ser objeto de notas, por exemplo, informacdes
sobre o modelo de gerenciamento de custos, especialmente quanto aos objetos de custos,
método de custeio e bases de mensuracdo adotados; a avaliagdo sobre os principais fatores
relacionados ao desempenho atual; e as predicdes sobre o desempenho esperado da
entidade.

Deve ser objeto de nota explicativa aos relatérios de custos, qualquer informacao
considerada relevante e cuja auséncia de explicacdes possa levar a uma compreensao
equivocada dos relatdrios de custos e, consequentemente, impactar as decisGes que seriam
tomadas com base nelas.

A NBC TSP 34, itens 70 a 73, assim trata a divulgacao:

70. E recomenddvel que a entidade divulgue relatdrio de custos em base reqular, com
periodicidade minima anual, demonstrando o desempenho de sua atuagéo ao longo
do tempo, contendo andlise e interpreta¢do do consumo dos recursos a sua disposi¢céo
e explicagcbes de eventuais variagbes ocorridas no periodo.

71. Relatdrios de custos especificos, gerados na forma, conteudo e periodicidade
estabelecidos pelos gestores, descritos no item 7, podem ser divulgados conforme
avaliagdo de conveniéncia e oportunidade.

72. Os relatdrios de custos, especificos ou ndo, devem, além de evidenciar as
informag¢bes de custo geradas, ser acompanhados por notas explicativas sobre: o
modelo de gerenciamento de custos, especialmente quanto aos objetos de custos,
meétodo de custeio e bases de mensuragéo adotados; a avaliagdo sobre os principais
fatores relacionados ao desempenho atual; e as predicbes sobre o desempenho
esperado da entidade.

73. Devem também ser objeto de nota explicativa:
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(a) utilizagdo de base de dados néo contdbil e, quando couber, critérios de
conciliagdo;

(b) mudangas de critérios que compdem o modelo de gerenciamento de custos
da entidade, bem como seus impactos na andlise comparativa e avaliagdo de
desempenho; e

(c) outras informagbes que possam impactar a compreensdo e a utilizagéGo dos
relatdrios de custos por seus usudrios.

3. Fungoes e responsabilidades
3.1. Por que estabelecer fungdes e responsabilidades no sistema de custos?

Conforme definicdo da NBC TSP 34, um sistema de custos compreende o modelo de
gerenciamento de custos, o sistema de informacgdao de custos e a definicdo de fungdes e
responsabilidades organizacionais. Esse item trata especificamente da necessidade de
estabelecer func¢Ges e responsabilidades aos agentes publicos no ambito de cada organizacgao.
Além de exigéncia legal, determinar fun¢Ges e responsabilidades a serem exercidas no dia a
dia da organizacdo é fator determinante para que a cultura da gestdo de custos seja
internalizada na administracdo publica.

Um sistema de custos que ndo dispde de agentes publicos com responsabilidades
formalmente definidas e comprometidos com o desenvolvimento de uma cultura
organizacional necessaria ao éxito do sistema, pouco ou nenhum valor gerencial possui,
mesmo apresentando elementos metodoldgicos e sistémicos bem definidos.

A pratica da gestao de custos como uma rotina institucionalizada na organizagao sofre forte
impacto do comportamento dos agentes publicos, seus habitos e costumes que influenciam
na cultura da organizacdo. Por isso, estabelecer funcdes e responsabilidades sobre areas,
segmentos, setores e consequentemente agentes publicos é parte fundamental do processo
de adaptagdo da cultura organizacional.

3.2. Fungobes relevantes ao éxito do sistema de custos

Conforme a NBC TSP 34, o éxito do processo de implantacdo do sistema de custos
fundamenta-se na definicdo de etapas a serem percorridas no ambito da organizagao por
meio das fungdes: planejar, estruturar, implantar e gerir.

No item “6.1. Como implantar o sistema de custos?”, as referidas funcdes serdo abordadas de
forma encadeada e compreensiva, conforme sua correspondéncia com o0s respectivos
processos de trabalho do Manual do Processo de Gerenciar Custos - MGC, Portaria STN n@
1.470/2022.

Considerando-se a iniciativa do sistema de custos como um projeto, com cronograma
estabelecido e equipe designada, a definicdo dessas funcdes e correspondentes
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responsabilidades sdo necessarias no ambito de cada organizacdo onde o sistema serd
implantado.

3.3. Responsabilidades dos agentes publicos em relagdo ao sistema de custos

Uma vez definidas as fungdes relevantes ao éxito do sistema de custos, cabe estabelecer as
responsabilidades dos agentes publicos no exercicio das fungdes. Podemos relacionar as
responsabilidades a agentes publicos ou agrupamentos de agentes, como a alta
administracdo, gestores de diferentes instancias, profissionais que atuam na contabilidade de
custos e agentes publicos em geral da organizacao onde o sistema de custos é implantado.

A alta administracdo tem papel determinante na funcdo e correspondente etapa de
planejamento do sistema de custos, com responsabilidades estabelecidas na NBC TSP 34,
onde podemos destacar os itens 28 e 78:

28. A alta administracGo da entidade é responsdvel por definir e estruturar seus
centros de responsabilidade. O estabelecimento dos centros de responsabilidade deve
ser baseado nos sequintes requisitos: (a) a estrutura organizacional da entidade; (b) a
cadeia de comando e a missdo institucional; (c) as entregas produzidas; (d) o objetivo
da informagdo de custo; e (e) os responsdveis pela presta¢do de contas a alta
administragdo.

78. A alta administracdo é responsdvel por prover efetivo apoio a geracdo da
informagdo de custos, além de responsabilizar os gestores pela qualidade dos dados e
pelo uso das informagées nos processos decisorios.

Os gestores, principalmente no exercicio da funcdao e correspondente etapa de gestdo dos
custos, nas diferentes instancias da organizacdo, tém a responsabilidade sobre a aplicacao
dos recursos colocados a sua disposicao. Por isso, também respondem pela qualidade dos
dados que ddo origem as informacgdes de custos e pelo uso dessas informag¢des em seus
processos decisorios.

Os profissionais que atuam na contabilidade de custos, no ambito de cada organizacao,
possuem responsabilidades em todas as fungdes e correspondentes etapas do sistema de
custos, visto que tratam com as diversas fontes de dados do sistema e com os principais
usuarios da informacdo (gestores publicos). Inclusive, a responsabilidade na definicdo das
informacdes a serem geradas pelo sistema deve ser exercida conjuntamente entre os
profissionais que atuam na contabilidade de custos e os gestores publicos.

Ainda sobre as responsabilidades referentes aos profissionais que atuam na contabilidade e
aos gestores, cabe destacar o que dispde a NBC TSP 34, no item 66:

66. A geracdo das informagdes de custo é atribuicGo do profissional da contabilidade,
mas a integridade e fidedignidade das informacdes extraidas das bases de dados de
origem sdo de responsabilidade dos gestores das transa¢des registradas nos sistemas
integrados ao sistema de informagdo de custos.
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Por fim, como parte fundamental na adaptacdo da cultura organizacional, os agentes publicos
em geral possuem a responsabilidade precipua de atuar no exercicio de suas atividades
alinhados as prerrogativas do sistema de custos em vigor na organizacao.

3.4. Fungdes e responsabilidades no Sistema de Custos do Governo Federal

Diante das fung¢des planejar, estruturar, implantar e gerir, também reconhecidas como
relevantes ao éxito do Sistema de Custos do Governo Federal, o Tesouro Nacional, no
exercicio de sua atribuicdo como 6rgao central, possui responsabilidades, assim como as
setoriais e seccionais de custos constituidas em cada entidade, vinculadas a prerrogativa de
institucionalizar o sistema de custos como instrumento de governanca do Governo Federal.

Destacam-se como responsabilidades do 6rgao central de custos:

a) estabelecer normas, orientacdes e procedimentos que subsidiem a apuracdo dos
custos pelas setoriais e seccionais;

b) manter o Sistema de Informacdo de Custos no Tesouro Gerencial — SIC/TG para
subsidiar:

i. aapuracdo dos custos dos programas e das unidades da administracdo publica;
e

ii. a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentdria, financeira e
patrimonial;

c) desenvolver modelos padronizados de informagdes de custos com o objetivo de
promover transparéncia, bem como fomentar a gestdo de custos pelas setoriais e
seccionais;

d) propor alteracdes no SIAFI e seus procedimentos contdbeis e nos demais sistemas
estruturantes que contribuem com o SIC/TG;

e) orientar e acompanhar os processos de integracdo das bases de dados dos sistemas
estruturantes ao SIC/TG;

f) apoiar as setoriais e seccionais de custos na implantacdo de seu sistema de custos;

g) orientar as setoriais e seccionais de custos quanto a utilizacdo de sistemas internos
que possam contribuir com a geracdo da informac3do de custos;

h) capacitar as setoriais e seccionais na implantacdo de seus sistemas de custos; e
i) contribuir com o desenvolvimento da tematica de custos junto a estados e municipios.

Responsabilidades das setoriais e seccionais de custos:
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a) planejar e estruturar, sob a supervisdo da alta administracdo e em articulacdo com os
gestores usuarios da informacdo, sistema de custos que atenda as necessidades da
organizacgao;

b) implantar o sistema de custos no que se refere a mensuragdao e divulga¢do das
informacdes de custos, cabendo:

i. verificar as fontes de dados de custos; atribuir os insumos aos objetos de
custo; e validar os dados de custos atribuidos;

ii. categorizar os custos atribuidos; tratar os dados de custos; e preparar e
disponibilizar as informacgdes de custos;

c) subsidiar os gestores e a alta administracdo do 6rgdao com informacgdes e analises
gerenciais, com vistas a apoid-los nos processos decisoérios relacionados a gestdo e a
avaliacdo do gerenciamento de custos da organizacao.

No Sistema de Custos do Governo Federal, além da definicdo de funcdes e responsabilidades,
a implantagdo do sistema inclui os componentes modelo de gerenciamento e sistema de
informacdo que também podem possuir particularidades no ambito de cada organizacdao
onde o sistema de custos é implantado, para alinhamento as necessidades de seus usuarios.

4. Modelo de gerenciamento de custos
4.1. O que sdo modelos de gerenciamento?

Uma vez definidas as fungdes e responsabilidades sobre o sistema de custos no ambito do
6rgao ou entidade, torna-se necessario tratar do préximo componente do sistema: o modelo
de gerenciamento de custos.

Conforme definido na NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico e mencionado anteriormente,
modelo de gerenciamento de custos consiste no conjunto de diretrizes, escopo de aplicacao,
objetos de custo, sistema de acumulagdao, método de custeio e bases de mensuragao,
necessarios ao gerenciamento de custos.

Esse conjunto é estabelecido em cada modelo de gerenciamento de custos considerando as
necessidades dos usudrios da informacdo. Por isso, precisa ser tratado cuidadosamente, de
forma pormenorizada, atentando ao fato de que esses elementos possuem caracteristicas
proprias em cada modelo, que devem estar sempre alinhados as informacdes desejadas.

O modelo, quando desenvolvido pelo 6rgao central de custos ou por érgao que seja
responsavel por um conjunto de entidades ou unidades vinculadas afins, observa diretrizes
para padronizacdo minima. A informacdo gerada evidencia uma visdo dos custos conforme
padrdo desenvolvido pelo érgado instituidor do modelo, sem considerar, a priori, necessidades
especificas das unidades abrangidas.
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De forma geral, modelos padronizados objetivam proporcionar uma visdo comparativa para
fins de subsidiar processos decisérios estratégicos, como decisdes sobre compartilhamento
de servigos, contingenciamentos, alocagdo de recurso, entre outras.

Ao tratar sobre “Analise comparativa”, o item 42 da NBC TSP 34 estabelece que a aplicagao
de modelo de gerenciamento de custos padronizado é condi¢cdo necessdria para a qualidade
da andlise. Considerando que a padronizagdo é necessaria, porém nao suficiente, o item 43
da Norma de Custos apresenta condigdes complementares para a comparabilidade das
informacodes de custos. Segue abaixo a transcricdo desses itens do texto normativo:

42. Na comparabilidade entre entidades ou entre suas unidades, é necessdrio que a
entidade responsdvel por estabelecer a andlise comparativa aplique modelo de
gerenciamento de custos padronizado em suas entidades ou unidades vinculadas, para
garantir a qualidade da andlise, sendo recomenddvel que:

(a) quando a comparagdo incidir sobre a mensuragdo do objeto de custo final,
para ndo subestimar os insumos consumidos ou utilizados pelas entidades ou
centros em comparagdo, que se adote o custeio por absorgdo integral (custeio
pleno). Assim, os custos compardveis resultam da atribuicdo de todos os custos,
finalisticos e de suporte; e

(b) quando a comparagdo incidir sobre objetos de custo intermedidrios, a
escolha do método de custeio seja discriciondria.

43. A andlise comparativa e a interpreta¢do dos custos também demandam a
consisténcia dos critérios adotados para a mensuracGo dos custos dos objetos
compardveis. Deve-se, portanto, levar em considera¢do as especificidades de cada
entidade decorrentes de condicbes geogrdficas, infraestrutura, restricbes legais e
operacionais, entre outras que podem resultar em divergéncias significativas entre os
custos unitdrios do mesmo objeto de custos em entidades semelhantes.

Uma vez despertada a visao do gestor sobre a utilidade e importancia da informacgao de custos,
o caminho provavel é o desenvolvimento de modelos personalizados de gerenciamento de
custos que customizam as informacdes para atender as necessidades do gestor.

Os modelos personalizados, também chamados de préprios, sdo a evidéncia e o passo
primordial para que o érgao avance no caminho para efetiva mensuracdo e gestdo de custos
e sua utilizacdo como instrumento de governanca publica. A sinergia entre alta administracao
(diretrizes) e equipe técnica responsdvel pelo desenvolvimento é fator de sucesso e indicador
de continuidade. Caso contrario, ha grandes possibilidades de que o modelo siga um rito
“cerimonial”, desenvolvido apenas para atender alguma necessidade momentanea ou
mesmo determinacao legal, ndo evoluindo ao longo do tempo.

O desenvolvimento do modelo de gerenciamento de custos tem por intuito a identificacao,
atribuicdo, acumulacdo, evidenciacdo e analise dos custos para subsidiar o alcance dos
objetivos do sistema de custos.
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Nesse processo de desenvolvimento do modelo é recomendavel a observancia de diretrizes
que representam etapas a serem percorridas pela entidade, especialmente o que diz respeito
a planejamento, estruturacdo, implantacdo e gestao.

A NBC TSP 34, nos itens 46 e 47, assim discorre sobre modelo de gerenciamento de custos:

46. O modelo de gerenciamento de custos, desenvolvido pela entidade ou suas
unidades para seus centros de responsabilidade, tem por intuito a identificagdo,
atribui¢éo, acumulagdo, evidenciagdo e andlise dos custos para subsidiar o alcance dos
objetivos do sistema de custos.

47. No processo de desenvolvimento de modelos de gerenciamento de custos, é
recomenddvel a observdncia de diretrizes que representam etapas a serem percorridas
pela entidade:

(a) planejamento, amparado pelo apoio ativo da alta administracéo da
entidade, que dotard formalmente a equipe responsdvel pelo modelo com
poder de decisdo e com dedicagdo exclusiva. Nessa etapa, a alta administracdo,
além de definir os centros de responsabilidade e os objetos de custos, é
responsdvel por explicitar qual é a principal finalidade do modelo e seus
propdsitos de uso. Como boa prdtica, é conveniente realizar benchmarking em
outras entidades que desenvolveram modelos com finalidade semelhante;

(b) estruturagdo, por meio do conhecimento da estrutura organizacional; do
estudo dos processos internos que permeiam as atividades; das escolhas do
sistema de acumulagdo, do método de custeio e das bases de mensuragdo que
melhor se adequam as suas necessidades; e da andlise dos sistemas ou fontes
de dados, com a finalidade de mapear os dados de entrada do sistema de
informagdo de custos. Nessa etapa, o objetivo é identificar e segregar os custos
a serem mensurados;

(c) implantagdo, viabilizada pela capacitagdo da equipe e divulga¢do do
modelo. Nessa etapa, o objetivo é mensurar e evidenciar os custos, bem como
verificar a conformidade das informac¢des geradas. Como boa prdtica, é
conveniente a utilizacdo de projeto piloto para implementagdo gradual do
modelo na entidade; e

(d) gestdo, na qual deve ser avaliado o consumo dos recursos, por meio da
andlise das informacgdes de custos geradas. Nessa etapa, o objetivo é utilizar as
informag¢des de custos como ferramenta de auxilio aos processos de
planejamento, tomada de decisGo, monitoramento, prestacdo de contas,
transparéncia e avaliagcdo de desempenho. Como boa prdtica, é importante
revisar o fluxo percorrido, primando pela melhoria constante da gestdo de
custos.
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4.2. Modelo de gerenciamento de custos - érgdo central de custos

A responsabilidade na gestdo publica é condi¢ao necessaria para o equacionamento entre as
crescentes demandas por gasto e o tamanho da carga tributaria imposta a sociedade. Assim,
a execucao dos programas de governo, observando o equilibrio das finangas publicas,
demanda metas fiscais sustentaveis, alicercadas na gestao eficiente da maquina publica.

A promocdo da gestdo eficiente demanda instrumentos de governanga que gerem
informacgdes para auxiliar os processos de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento,
avaliacdo de desempenho, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizagdo no tocante
aos recursos consumidos pelos érgaos e entidades do Governo Federal.

Uma das frentes de atuagdo do Tesouro Nacional ocorre justamente no desenvolvimento de
modelos padronizados, definindo um conjunto de diretrizes, escopo de aplicacdo, objetos de
custos, método de custeio, sistema de acumulacdo e bases de mensuracao, a fim de alcancar
diversos usuarios. Esses modelos tém por objetivo promover transparéncia, bem como
fomentar a gestao de custos pelas unidades.

Assim, na medida em que essas unidades forem sensibilizadas pelo potencial da informacao
de custos, serdao estimuladas a desenvolver modelos de gerenciamento de custos
personalizados, visando atender suas necessidades especificas, tais como controle dos custos
de mao de obra e de funcionamento (energia elétrica, didrias, material de consumo, servicos
de terceiros, servigcos de tecnologia da informacao, entre outros), mensuragao e avaliagdo de
custos de projetos, processos e atividades, podendo evoluir até a evidencia¢do dos custos dos
servicos prestados a sociedade.

O Tesouro Nacional possui o modelo Foco em Custos, que € um modelo de gerenciamento de
custos padronizado e apresentado em duas formas de divulgacdo: o Portal de Custos do
Governo Federal e o Relatério Foco em Custos — RFC. Na Tabela 7 tem-se uma descrigdo dos
itens fundamentais desse modelo:

Tabela 7: Modelo Foco em Custos

Item \ Descrigéio

Diretrizes oferecer a sociedade instrumentos de transparéncia acerca do uso dos
recursos publicos, bem como fomentar entre os gestores governamentais o
uso da informagdo de custos de forma alinhada as melhores praticas de
governanga publica.

Escopo de aplicacdo orgdos e entidades (Administracdo Direta e Indireta) incluidas no Orcamento
Fiscal e da Seguridade Social — OFSS

Objeto(s) de custo unidades organizacionais

Sistema de acumulagao | continua

Método de custeio direto

Base(s) de mensuragdo | custo historico
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4.2.1. Portal de Custos do Governo Federal

A temadtica de custos no setor publico é um grande desafio, os avancos sao graduais e ndo ha
a pretensdo de se esgotar as discussdes sobre o tema, mas sim de fornecer instrumento para
transparéncia e fomentar o interesse das instituicGes nesse campo e direciond-las
inicialmente na gestdo de seus custos. O Portal de Custos tem como propdsito contribuir para
a mensuracao, divulgacdo, controle e avaliacdo de custos no Governo Federal.

A versdo atual do Portal de Custos abrange os érgdos e entidades da administracdo direta e
indireta, constantes nos Orgamentos Fiscal e da Seguridade Social — OFSS do Orgamento Geral
da Unido — OGU. Acerca dos orgaos militares do Poder Executivo e dos demais 6érgaos
pertencentes aos Poderes Legislativo e Judicidrio, a abrangéncia do Portal depende de
integracdo de base de dados referente aos custos de pessoal e de sua estrutura organizacional.

Objetiva, assim, fomentar nos 6rgdos a gestdo de custos, sendo um instrumento
especialmente indicado para aqueles que ainda ndo desenvolveram seus préprios modelos
de gerenciamento de custos, podendo servir como um ponto de partida para que elaborem,
posteriormente, seus modelos personalizados para atendimento as suas especificidades e
necessidades de informacgdes.

Visa também incentivar a avaliacdo dos custos do governo federal, ao permitir a analise
setorial, central e global de suas unidades administrativas, e, assim, contribuir para a melhoria
no processo de elaboragdo e execugdo do orcamento da Unido.

O Portal pode ser acessado na pdagina do Tesouro Transparente na internet. Ao clicar no link
de acesso, o usudrio sera direcionado para a pdagina inicial do Portal.

4.2.2. Relatorio Foco em Custos

O Relatério Foco em Custos — RFC faz parte do esforco do Tesouro Nacional de oferecer a
sociedade instrumentos de transparéncia acerca do uso dos recursos publicos, bem como
fomentar entre os gestores governamentais o uso da informacdo de custos de forma alinhada
as melhores praticas de governanga publica.

O RFC apresenta informacdes sobre os custos agregados do Governo Federal, com
detalhamento para os insumos de mao de obra e custos de funcionamento dos poderes,
incluindo também o Ministério Publico e a Defensoria Publica, tendo como fonte a
Demonstracdo das Variacdes Patrimoniais — DVP, componente das Demonstracdes Contabeis
Consolidadas da Unido.

As publicacdes do Foco em Custos destacam que custo diz respeito ao efetivo consumo dos
insumos utilizados na producdo e prestacdo de bens e servicos publicos, que se distingue do
fluxo de execucao (empenho, liquidacdo e pagamento) da despesa orcamentdria. A apuracdo
dos custos, com base no regime de competéncia, utiliza as VPD, que nada mais sao do que as
despesas apuradas da mesma forma que na contabilidade empresarial. As VPD registram as
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transacdes que diminuem o patrimonio liquido, devendo ser reconhecidas nos periodos a que
se referem, segundo seu fato gerador.

Nesse contexto, por exemplo, quando ocorre um pagamento pela aquisicdo de um
computador, ndo hd diminui¢do do patrimonio (troca-se dinheiro por um bem movel).
Somente o consumo do computador, ou seja, sua utilizacdo ao longo do tempo (que é
verificada por meio da depreciagao), diminui o patrimonio.

Outro exemplo da aplicagdo do regime de competéncia, ocorre na aquisicdo de material
escolar para composicao de estoque. Nesse caso, um caderno adquirido e armazenado tera
seu custo reconhecido quando alguma unidade fizer a requisicdo para consumo, momento
em que serd registrada a VPD.

Contudo, cabe observar que algumas VPD ndo sdo consideradas custos, uma vez que nao
representam efetivo consumo de recursos utilizados na prestacao de servicos e fornecimento
de bens direta ou indiretamente pela Unido, tais como as reparticdes constitucionais de
receitas e as outras redugdes patrimoniais.

O RFC pode ser acessado na pagina do Tesouro Nacional na internet. Ao clicar no link de
acesso, o usudrio serd direcionado para a pagina inicial do Foco em Custos.

4.3. Modelos de gerenciamento de custos - setoriais e seccionais de custos

Diante da diversidade de necessidades de informacao, o modelo de gerenciamento de custos
padronizado pelo 6érgdo central pode ndo ser totalmente adequado para atender as
demandas especificas das organizacdes publicas. Por isso, é recomenddvel que essas
organizacdes considerem a possibilidade de desenvolver seus préprios modelos de
gerenciamento de custos, desde que observadas diretrizes minimas de padronizacao,
especialmente quando o objetivo é realizar analises comparativas entre suas entidades ou
unidades vinculadas. E essencial ainda que a alta administracdo participe ativamente na
definicdo dos elementos necessarios para esse processo de desenvolvimento.

Os modelos de gerenciamento de custos desenvolvidos pelas setoriais e seccionais de custos
visam identificar, atribuir, acumular, evidenciar e analisar os custos de acordo com suas
necessidades particulares, tornando-se assim ferramentas Uteis para tomada de decisGes e
governanca organizacional.

O desenvolvimento desses modelos deve fazer parte de um projeto de sistema de custos
dentro das organizacOes, com etapas bem definidas e acompanhamento institucional para
evitar desperdicio de esforcos e recursos. Dessa forma, estando a gestdo comprometida com
o projeto, a equipe responsavel pela area de custos deve aprofundar o entendimento sobre
os objetivos do gerenciamento de custos no drgdo, primando pelo gradualismo recomendavel
na implantacao do sistema de custos.

51


https://www.tesourotransparente.gov.br/publicacoes/relatorio-foco-em-custos-rfc-anual/2022/114
https://www.gov.br/tesouronacional/pt-br/contabilidade-e-custos/custos/boletim-foco-em-custos-bfc

5. Sistema de informagdo de custos

5.1. Sistema de informag¢do como componente do sistema de custos

A Portaria STN n2 716/2011 assim define o Sistema de Informagdes de Custos — SIC:
Art. 12 Considera-se, para efeitos desta Portaria:

Il - Sistema de Informagdes de Custos — SIC: sistema informacional do Governo Federal
que tem por objetivo o acompanhamento, a avaliagdo e a gestdo dos custos dos
programas e das unidades da Administracdo Publica Federal e o apoio aos Gestores no
processo decisdrio;

O Tesouro Nacional, na condicdo de érgdo central, tem desenvolvido um modelo (Foco em
Custos) que coleta informacgdes agregadas de todo o Governo Federal, seguindo diretrizes
gue padronizam o objeto de custos, o método de custeio e a base de mensuragao utilizados.
Por sua vez, as setoriais de custos desenvolvem seus préprios sistemas de custos, com
orientacdo e apoio do Tesouro Nacional, que trazem informacdes customizadas, de acordo
com as necessidades de seus gestores. Um ponto em comum entre ambos, é a utilizacdo do
Sistema de Informagdes de Custos no Tesouro Gerencial — SIC/TG como fonte de dados de
custos.

O SIC/TG, concebido para todo o Governo Federal, gera informagcGes em nivel agregado,
possibilitando algum grau de comparabilidade. Também, possui funcionalidades que
permitem detalhamento das informagdes em razao das diferentes expectativas e
necessidades informacionais das diversas unidades organizacionais e seus respectivos
usuarios.

No entanto, por mais que o SIC/TG permita customizacdo para finalidades especificas, ndo
objetiva incorporar toda e qualquer necessidade informacional, uma vez que é um sistema
destinado a toda Administracdo Publica Federal — APF. Sendo assim, dependendo da
informacdo demandada, é possivel obté-la por sistemas internos, denominados de Infra-SIC.

O sistema de informacdo desempenha um papel fundamental dentro do contexto do sistema
de custos de um 6rgao ou entidade e é uma pecga-chave na coleta e processamento de dados,
bem como na disponibilizacdo de informacgdes relevantes para seus usuarios. Sendo assim,
esse sistema deve considerar os elementos que servem como fontes de dados Uteis para a
informacdo que se pretende disponibilizar, uma vez que nem todos os dados disponiveis
contribuem para o objetivo do sistema de custos.

Um sistema de informacdo de custos pode ser compreendido pelo conjunto de componentes,
principalmente tecnoldgicos, aplicados na coleta, processamento, armazenamento e andlise
de dados, com o propdsito de prover informacdes sobre os recursos consumidos na
organizacdo para suporte a tomada de decisGes gerenciais.
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Nesse sentido, hardware, software, dados, redes e mao de obra atuante na area de tecnologia
sdo determinantes ao processo de geracao da informacado e sua adequada utilizacdo contribui
para a boa relacdo custo-beneficio da implantacdo do sistema de custos.

O output esperado de um sistema de informacgao de custos é a divulgacao de relatérios que
apresentem qualidade para analise e interpretacdo. A qualidade da informacao gerada tem
relacdo direta com os dados registrados e processados nos sistemas de onde sdao extraidos.
Por isso, o tratamento dos elementos que compdem o sistema de informacdo requer atengao
e busca incessante de atendimento aos objetivos do sistema de custos, sensibilizando toda
organizagdo sobre a importancia do registro integro, desde o manuseio e entrada de dados
nos sistemas de origem.

Conforme a NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, o sistema de informacao, aliado a definicdo
de func¢des e responsabilidades e ao modelo de gerenciamento, completa a triade de
componentes do sistema de custos. Esse componente é definido na referida Norma como
sendo o conjunto de elementos estruturados que registra, processa e evidencia os custos de
bens e servicos e demais objetos de custos.

Conforme a NBC TSP 34:

59. Osistema de informagdo de custos deve promover a integragéo das bases de dados
necessdrias a geracdo da informagdo de custos, e, quando couber, a conciliagéo dos
dados se oriundos de base néo contabil. Esse sistema deve utilizar as bases de dados
para extrair os inputs, que devem ser tratados e transformados nas informagdes de
custos que permitam compreensibilidade e andlise. E recomenddvel, por exemplo,
utilizar o sistema que efetua o processamento da folha de pagamento para extrair
informagbes de custos e quantitativo de pessoal e o sistema que faz a gestdo do
patriménio para extrair informagdes de consumo de material e depreciacéo dos bens.

60. Nada impede que a entidade utilize procedimentos manuais para alimentar o
sistema de informagdo de custos, quando esse sistema for alicercado em base
simplificada, por exemplo, planilhas eletrénicas, desde que garantidas a conformidade
e a rastreabilidade dos dados.

61. E relevante, mas ndo restritivo, que as bases de dados da entidade possibilitem a
geragdo da informacgdo fisica, pois, além de permitir a mensuragéo do custo unitdrio,
auxiliam no cdlculo de indicadores de desempenho.

62. A entidade deve avaliar continuamente suas bases de dados e incentivar melhorias
para permitir evolugdo gradual e consistente das informagdes de custos.

Vale destacar que o desenvolvimento do sistema de informacdao de custos deve atender,
dentre outros, o atributo da utilidade, com relacdo custo-beneficio positiva, ou seja, é
esperado que os beneficios propiciados pela informacdo gerada superem seus custos de
obtencao.
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5.2. Sistemas de informagédo de custos no Governo Federal
5.2.1. Contextualizagdo

No contexto do Governo Federal, o sistema de informagdo de custos tem como principais
componentes tecnolégicos os sistemas de registro, de processamento e de evidencia¢do dos
custos. Alguns desses componentes sdo de abrangéncia geral e aplicados em todos os érgaos
e entidades, enquanto outros sdo especificos de determinadas organizagdes.

Os sistemas de registro de abrangéncia geral, coordenados por érgdos centrais, operam em
areas como planejamento, orcamento, contabilidade, financeira, recursos humanos,
patrimonio e servigos gerais. Conhecidos como sistemas estruturantes, sdao plataformas
tecnolégicas que registram uma variedade de dados, incluindo aqueles relevantes para a
informacdo de custos. O Sistema Integrado de Administracao Financeira — SIAFI é o principal
sistema de registro de custos, identificando-os por meio de registros contabeis e associando-
0s aos objetos de custos.

O sistema de processamento e de evidenciagdo dos custos de abrangéncia geral é o Sistema
de Informagdes de Custos do Tesouro Gerencial — SIC/TG. Em sua fungdo de processamento,
o sistema coleta dados de diversas fontes, os relaciona e os armazena em um data warehouse
—DW para analise, elaboracao de relatérios e outros fins. Na fun¢do de evidenciacdo, permite
a criacdo de painéis interativos, mas somente usudrios com perfil de acesso podem visualiza-
los.

Devido as caracteristicas dos sistemas de registro, de processamento e de evidenciacdo de
custos de abrangéncia geral, projetados para atender a necessidades genéricas, alguns érgaos
e entidades podem necessitar de elementos adicionais ndo fornecidos pelos drgdos centrais.
Isso decorre das necessidades individuais de cada organizacdo, o que pode exigir o
desenvolvimento ou utilizacdo de ferramentas para atender a essas demandas especificas.
Mais detalhes sobre esses elementos podem ser encontrados no item “5.2.4. Sistemas de
informagdo de custos - setoriais e seccionais”.

Os elementos dos sistemas de informacdo de custos de abrangéncia geral mantidos e
fornecidos pelo Tesouro Nacional, como 6rgdo central de custos, sdo o SIAFI e o SIC/TG,
utilizados em todas as organizagdes vinculadas ao Or¢camento Fiscal e da Seguridade Social -
OFSS.

Em 2010, para atendimento ao amplo arcabouco normativo que dispde sobre custos no setor
publico, com destaque a Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, os 6rgdos e entidades do OFSS
receberam acesso ao SIC/DW. Esse sistema foi disponibilizado para as unidades setoriais e
seccionais de custos. Posteriormente, o SIC/DW evoluiu para o SIC/TG, ja que naquela época
o Tesouro Gerencial — TG ainda ndo havia sido desenvolvido.

O SIC/DW foi desenvolvido com a aplicacdo de uma ferramenta tecnoldgica de business
intelligence — Bl, com o objetivo de consolidar os dados dos principais sistemas estruturantes
do Governo Federal em um Unico Data Warehouse — DW. Isso possibilitou o acesso mais
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eficiente aos usuarios, otimizando o processo de geracdao de informacbes de custos no
contexto do Governo Federal.

A apuracdo de custos pelo SIC/DW tinha como ponto de partida a etapa de liquidagdo da
despesa orgamentdria, que passava por ajustes orcamentarios e patrimoniais com o objetivo
de melhor representar o custo histérico do consumo do patrimonio dos érgaos e entidades
publicas.

De forma ilustrativa, na Tabela 8 tem-se uma representa¢ao da apuracgao inicial aplicada no
SIC/DW:

Tabela 8: Apuracdo inicial aplicada no SIC/DW

Informacao Inicial

Despesa Orgamentaria Executada (+) Liguidagdo
P ¢ (+) Inscricdo de Restos a Pagar Nao Processados - RPNP

Ajustes Orgcamentarios

(-) Despesa executada por inscricdo em RPNP, exceto aqueles
pelos quais o fato gerador ja tenha ocorrido

(-) Despesas de exercicios anteriores

(-) Formacdo de estoques

(-) Exclusoes = :
Concessdo de adiantamentos

Inversées financeiras

)
()
(-) Investimentos
()
(-) Amortizagdo da divida

(+) Adigdes (+) Restos a Pagar (RP) liquidados no exercicio

(=) Despesa Orcamentaria Ajustada

Ajustes Patrimoniais

(+) Consumo de Estoque
(+) Adigdes (+) Despesa incorrida de adiantamentos
(+) Depreciacdo / Exaustdo / Amortizagdo

(=) Despesa Orgamentdria Ajustada ao Regime de Competéncia = CUSTOS

Nessa apuracdo, as despesas orcamentarias liquidadas sdo consideradas como custos quando
relativas a bens ou servigos utilizados e consumidos imediatamente, e consideradas como
ativos patrimoniais quando beneficiarem exercicios futuros. Esses ativos transformam-se
posteriormente em custos quando consumidos ou utilizados na geracdo de bens ou servigos.

Com a evolucdo da contabilidade publica pela convergéncia aos padrdes internacionais, o
SIAFIl e o SIC/DW passaram por atualizacdes que permitiram a apurac¢do de custos com base
no regime de competéncia, a partir da Variacdo Patrimonial Diminutiva — VPD, em
substituicdo a apuracdo inicial baseada na execuc¢do da despesa orcamentaria.

Nessa fase de atualizacdes, vale destacar as iniciativas:
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a. disponibilizacdo da funcionalidade Detalhamento de Custos — Detacustos no SIAFI;

b. criacdo de métricas baseadas na VPD, que apuram o consumo ou utilizacdo de
recursos pelo 6rgdao conforme o regime de competéncia, contemplando consumo de
estoques, depreciagao etc.;

c. o desenvolvimento do Tesouro Gerencial — TG, que permitiu a evolu¢do do SIC/DW
para um sistema mais robusto, o SIC/TG, permitindo uma capacidade ampliada de
armazenamento e processamento de dados;

d. disponibilizagao de uma Application Programming Interface — APl de dados abertos,
para que os usudrios do SIC/TG possam obter desde pequenas fragdes até grandes volumes
de dados de seu DW; e

e. realizagdo do curso “Entendendo e Utilizando o SIC”, periodicamente.

A evolugdo do Sistema de Informacdo de Custos do Governo Federal —SIC, aliada a publicacado
da Norma Brasileira de Contabilidade NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, em 2021, tem
fortalecido sua posicdo como um componente importante do sistema de custos para os
orgaos e entidades do Governo Federal.

5.2.2. O que é o “sistema informacional” SIC/TG?

O SIC/TG faz parte do Tesouro Gerencial — TG, um DW lanc¢ado pela STN, construido com uma
plataforma de Bl. Os beneficios desse sistema sdo a ampliacdo expressiva da abrangéncia e a
atomicidade dos dados, a geracao de relatérios dinamicos, a modularidade, a construcao de
documentos complexos e painéis (dashboards) e o agendamento de consultas. O TG consolida
a base de dados de alguns sistemas estruturantes do Governo Federal em uma plataforma
Unica e integrada, otimizando assim a extracao e processamento de relatérios gerenciais.

A principal funcdo do SIC/TG é contribuir para a geracdo de informacdes de custos
combinando atributos e métricas, sem conferir-lhe a aptiddao de efetuar inclusdes ou
altera¢des diretas nos dados originais dos sistemas integrados. Portanto, quaisquer
modificacGes nos dados devem ser feitas nos sistemas de origem correspondentes. Apds
essas atualizagGes, as alteracdes serdo refletidas no SIC/TG.

Cabe destacar que por ser um sistema ndo transacional, ou seja, que n3o aceita langamentos
originais, atualmente ha uma defasagem de tempo entre o momento em que sdo efetuadas
inclusdes ou alteracdes diretas nos dados originais dos sistemas integrados e o momento em
que estes registros sdo refletidos no SIC/TG devido a necessidade de carregamento das base
de dados na plataforma do sistema. O SIC/TG é o tema mais abrangente do TG, pois retne
dados do SIAFI e de outros sistemas estruturantes.

O tema pode ser utilizado por diversos orgdos e entidades do Governo Federal e para acessa-
lo sdo necessarios alguns passos que estdo descritos no item “5.2.7. Como acessar o SIC/TG?”.
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5.2.2.1. Sistemas integrados ao SIC/TG

Na busca por otimizar o processo de gerac¢do da informagdo de custos, o SIC/TG foi concebido
com a premissa de utilizacdo das bases de dados de sistemas estruturantes do Governo
Federal. Parte dos dados, necessarios a apuragdo de custos, ja estdo disponiveis no SIC/TG
para controle dos recursos colocados a disposicdo das organizagdes publicas.

Considerando a proposta de compilacdo dos dados dos sistemas estruturantes reconhecidos
como Uteis ao processo de geragao da informacdo de custos em um Data Warehouse — DW,
torna-se essencial aos usuarios compreender como esses dados podem contribuir com o
modelo de gerenciamento de custos adotado.

Atualmente, o SIC/TG contém em sua base dados oriundos diretamente do Sistema de
Organizacdo e Inovacdo Institucional do Governo Federal — SIORG, Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal — SIAFI, Sistema Integrado de Administracdo de
Pessoal — SIAPE e Sistema Integrado de Planejamento e Or¢amento — SIOP.

Além desses, contém dados indiretos do Compras.gov, Sistema de Concessdo de Didrias e
Passagens — SCDP, Sistema Integrado de Gestao Patrimonial — SIADS, Transferegov (antigo
SICONV) e Sistema de Gestao Integrada dos Imdveis Publicos Federais — SPUnet.

A seguir, a Figura 6 ilustra essa integracao:

Figura 6: Sistemas Integrados ao SIC/TG

.’ Siorg I Compras.gov.br

v — € scop
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A integracdo com o SIC/TG é de extrema importancia para uma melhor apuracdo dos custos
envolvidos nas organizagGes publicas, tanto na producdo de bens quanto na prestacao de
servicos publicos.

Cabe destacar que outros sistemas estruturantes estdo sendo avaliados para compor a base
de dados do SIC/TG. Isso inclui o SCDP (gestdo de diarias e passagens), Transferegov (médulo
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do SICONV para gestdo de convénios), SIADS (gestdao de bens mdveis) e SPUnet (gestdao de
bens imdveis), que atualmente estdo integrados apenas ao SIAFI.

Essa integracdo apresenta desafios substanciais, que derivam de diversos fatores, como a
diversidade de fontes de dados, que podem assumir diferentes formatos e estruturas;
transformacdes complexas por causa do volume e da variedade de dados; questdes cruciais
de qualidade e seguranca para garantir a conformidade com regulamentacdes e evitar
inconsisténcias; adaptacdes constantes devido a mudancas nas fontes; a necessidade de
atender requisitos de desempenho para consultas e relatérios ageis; bem como a exigéncia
de manutencdo continua, acompanhada de custos considerdveis em termos de investimentos
tecnolégicos e recursos humanos. Superar esses obstaculos é fundamental para assegurar
uma integracdo eficaz e garantir que o SIC/TG forneca informagdes de custos fidedignas e
relevantes.

5.2.2.2. Atributos, métricas e contextos de andlise no SIC/TG

O SIC/TG possibilita a obtengdo de informagdes de custos de acordo com a estrutura da
consulta construida pelo usudrio. Os dados sdo obtidos de cada sistema estruturante
integrado através da utilizacdo de contextos de andlise e sdo gerados em formato de Relatdrio,
Documento ou Dossier.

O Relatdrio é gerado em formato de planilha (colunas e linhas) dentro do mesmo contexto; o
Documento permite relacionar contextos distintos, além de possibilitar mesclar planilhas e
graficos; ja o Dossier é préprio para geracao de painéis (dashboard).

Atributos sdo as informagdes qualitativas que compdem os relatdrios do TG. Eles ajudam a
responder perguntas como "quem", "o qué", "onde" e "quando". Como exemplos temos o0s
“Orgdos”, as “Naturezas de Despesa”, o “Periodo de Referéncia” e os “Centros de Custo”.

Métricas, por sua vez, sao as informacdes quantitativas desses relatdrios. Elas fornecem
respostas para perguntas relacionadas a valores e quantidades. Como exemplos temos “Valor
do custo” e “Quantidade de servidores”.

Contextos de analise sdo conjuntos de atributos e métricas que possuem relagdo no TG em
funcdo do respectivo sistema estruturante. As pastas que contém os contextos de analise
estdo nominadas conforme o estruturante relacionado: “Contextos SIAFI”, “Contextos SIAPE”
e “Contextos SIOP”. Cada uma dessas pastas tera um subconjunto de contextos de andlise:

» Relacionados ao SIAFI temos os seguintes contextos:

“Custo Liquidacdo”: representa toda liquidacdao efetiva do érgdao no periodo, com
aproximacdo ao regime de competéncia pelos ajustes orcamentarios e patrimoniais;

“Detacustos SIAFI Web”: representa todo consumo de recursos do érgao relacionado
as "SituacGes" que sdo classificadas como "Soma" e "Subtrai", as quais sdo
determinadas com base na VPD, bem como seu detalhamento pela funcionalidade
“Detacustos”, com o atendimento ao regime de competéncia pelo “més de referéncia”
do custo; e
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"Custo VPD por NDD": representa informacdes de custos obtidas dos documentos
contabeis gerados a partir de langamentos nas contas iniciadas com a classe 3 e o
grupo 3, com a qualificacdo da Natureza de Despesa Detalhada (NDD) na VPD.

A Figura 7 traz a relagdo entre os contextos SIAFI e respectivas referéncias das
métricas que as compdem:

Figura 7: Contextos SIAFI — referéncias

Contextos SIAFI

A referéncia é a Liquidacdo, contas Parte da liquidacio
contéveis da classe 6 (mais ajustes). (orcamento) com ajustes

BB Custo Liquidacdo
Bl Detacustos SIAFI Web

B Consultas VPD por NDD

» Relacionados ao SIAPE temos os seguintes contextos:

Partem da VPD

A referéncia é a aba de custos artem
(situagBes que afetam a

(detalhamento de custos)

A referéncia é o Documento Contdbil, [> £ a prépria VPD, com a
qualificacdo da NDD

gue alimentou a conta contabil de VPD

“Servidor”: representa dados afetos aos servidores ativos e inativos, tais como cargos,
funcdes, escolaridade, regime juridico, quantidade, descontos, rendimentos etc.; e

“Pensionista”: representa dados afetos aos pensionistas, tais como quantidade,
descontos, rendimentos etc.

» Relacionados ao SIOP temos os seguintes contextos:

“Acompanhamento Orcamentdrio Localizador”: abrange o produto da acdo, por
localizador de gasto; e

“Acompanhamento Orgcamentario PO”: sua abrangéncia alcanga o produto do Plano
Orgcamentario — PO, que pode ser diferente do produto da a¢dao, permitindo maior
detalhe na informacdo de custos.

Navegando pelos “Contextos de andlise”, o usudrio constréi o relatdrio pretendido, utilizando
os “Atributos”, que sdo os dados descritivos ou qualitativos da consulta (ano, 6rgado, grupo de
despesa, Orgdo Superior UGE etc.) e “Métricas”, que sdo os dados numéricos ou quantitativos
(Custo Liquidacdo, Custo Liquidacdo Ajustada, Custo Direto VPD, Detacustos, Movimento
Liquido VPD etc.) correspondentes.

Os usudrios adquirirdo experiéncia na utilizacdo das combinacGes dos atributos e métricas
correspondentes, na medida em que se tornarem mais familiarizados com o SIC/TG e os
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sistemas integrados. Uma boa pratica para aprimoramento é navegar na ferramenta e gerar
informacdes, verificando os dados disponibilizados e identificando quais atendem melhor a
necessidade da organizagao.

5.2.2.3 Como acessar o SIC/TG?

O acesso ao SIC/TG é realizado utilizando qualquer navegador da internet, no sitio do TG,
https://tesourogerencial.tesouro.qov.br, onde o usuario efetua o login.

Validada a entrada no TG, é necessario estar habilitado com o perfil TESCUSTOS, que permite
ao usuario enxergar o tema “SIC — Sistema de Informacdes de Custos”. A concessao do perfil
TESCUSTOS é efetuada pelo cadastrador SIAFI de cada 6rgdo ou entidade.

Caso o cadastrador SIAFI do 6rgdo ou entidade nao tenha o perfil TESCUSTOS a disposicdo, o
pedido devera ser feito ao cadastrador SIAFI do érgdo superior.

Para auxilio a navegacdo inicial no SIC/TG, a STN disponibiliza em seu sitio na internet
materiais que indicam os primeiros passos, bem como treinamento aos usuarios que desejam
se aprofundar no conhecimento e na utilizagao do Sistema.

5.2.3. Detalhamento de custos no SIAFI - Detacustos

O SIAFI, além de ser o sistema de administracao financeira e contabil do Governo Federal,
também desempenha um papel fundamental na geracdo de informacdes de custos. Os
fendbmenos relacionados ao consumo de recursos, mensurados, reconhecidos e evidenciados
pela contabilidade, sdo a principal fonte de dados para apurag¢ao dos custos.

No entanto, o registro contabil segue normas especificas da ciéncia contabil, sendo destinado
a elaboracdo do Relatdrio Contabil de Propdsito Geral das Entidades do Setor Publico — RCPG.
Em contraste, a informacdo de custos é sobretudo personalizada e tem como objetivo
satisfazer as necessidades especificas do drgdo ou entidade para fins gerenciais. Portanto, é
fundamental que as informagdes de custos derivem do registro contabil, mas com um nivel
de detalhamento mais granular, com intuito de atender as demandas individuais de cada
organizacgao.

Nesse sentido, foi desenvolvida no SIAFI uma funcionalidade chamada Detacustos, que é uma
abreviacdo para “Detalhamento de Custos”. Resumidamente, essa funcionalidade permite
gue as organizagdes publicas associem os custos aos objetos de custos que fazem parte de
seus modelos de gerenciamento de custos personalizados. Essa associacdo de custos através
do Detacustos proporciona maior detalhamento da informacdo de custos, porém sem
registro especifico em contas contdbeis do PCASP, ou seja, a funcionalidade parte do registro
contabil (VPD), mas ndo gera nova contabilizac3do.
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O SIAFI é configurado de modo a acionar essa funcionalidade somente quando os fatos
registrados na contabilidade tém impacto nos custos das organizacdes. Para isso, os fatos sao
definidos em “Situacdes” (conjunto de Eventos que envolvem contas contadbeis especificas
para o fato registrado). Em seguida, essas “SituacGes” sdo classificadas em “Soma”, “Subtrai”
ou “Ndo Afeta”, dependendo do efeito que tém sobre os custos. Em outras palavras, a
funcionalidade é acionada quando a 'Situac¢do' é classificada como "Soma" ou "Subtrai". Isso
garante que apenas fatos que afetam os custos sejam examinados para o detalhamento.

A classificacdo das “Situacdes” considera dois fatores principais: o uso da VPD e a contribuicdo
do gasto para a prestacdo de servicos publicos de forma geral e abrangente. No que pese essa
classificacdo ser definida pela STN, diante da sua atribuicdo como érgdo central de custos,
cabe a cada érgdo setorial ou seccional avaliar se é necessario detalhar todos os custos
resultantes dessas “Situacdes”. Essa avaliacdo deve considerar seu modelo de gerenciamento
de custos, bem como as caracteristicas qualitativas e restricdes das informacdes de custos,
permitindo uma abordagem flexivel e adaptada as suas necessidades especificas.

Para utilizar o Detacustos, é preciso inserir dados como os objetos de custo, seus respectivos
valores e o periodo ao qual o custo se refere. A funcionalidade permite a acumula¢do dos
custos de diversos objetos de custo, preenchendo os campos SIORG, centro de custo, UG
beneficiada, Periodo de Referéncia e, em alguns casos, Natureza da Despesa Detalhada — NDD.
As Tabelas 9.1 a 9.6, a seguir, oferecem detalhes sobre como preencher essas informacdes.

Tabela 9.1: Centro de custos

Campo Centro de custos

Para que serve Para atribuicdo de recursos, consumidos ou utilizados, aos objetos de custo,
previamente definidos no SIAFI.

Precisa de habilitagdo | Sim, é necessario que o 6rgdo ou entidade solicite ao Tesouro Nacional a
habilitagdo para utilizagdo do campo, tanto em nivel de Orgdo quanto de Unidade
Gestora - UG do SIAFI, sendo essencial cadastrar os centros de custo antes de
solicitar a habilitagdo.

Como preencher O usuario deve selecionar um centro de custo definido em conformidade com o
modelo de gerenciamento de custos. Caso um 6rgdo ou entidade opte por ndo
utilizar este campo, o sistema preenchera automaticamente um centro de custo
genérico denominado "CC-GENERICO”.
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Tabela 9.2: Natureza de Despesa Detalhada — NDD

Campo Natureza de Despesa Detalhada — NDD

Para que serve Identificar os recursos, consumidos ou utilizados, segundo a sua natureza
(categoria econ6mica, grupo de natureza e elemento de despesa).

Precisa de habilitagdo | Ndo, o campo esta disponivel para todos os usuarios do SIAFI.
Como preencher Na maioria dos casos o sistema identifica automaticamente a NDD quando os
langamentos contdbeis patrimoniais e orgamentdrios s3ao realizados

simultaneamente. Certos fenémenos, nos quais os langcamentos contabeis sdo
exclusivamente patrimoniais, pode ser requerida a inclusdo da NDD.

Tabela 9.3: Periodo de Referéncia

Campo Periodo de Referéncia

Para que serve Informar o periodo de consumo ou utilizagdo dos recursos, independentemente da
data em que o fato foi contabilizado.

Precisa de habilitagdo = N&o, o campo esta disponivel para todos os usuarios do SIAFI.

Como preencher Vem preenchido com a data de emissao do Documento Habil, permitida a
alteracdo, caso o periodo de consumo dos recursos seja diferente.

Tabela 9.4: SIORG

Campo SIORG

Para que serve Para atribuicdo de recursos, consumidos ou utilizados, aos objetos de custo
unidades organizacionais SIORG.

Precisa de habilitagdo | Ndo, o campo esta disponivel para todos os usuarios do SIAFI.

Como preencher Vem preenchido com o cédigo SIORG do Orgdo, permitida a alteracdo para
qualquer outro cédigo SIORG. Para melhor identificagdo da unidade é
recomendavel que se utilize no minimo o nivel hierdrquico 52 para érgaos da
Administracdo Direta e 62 para entidades da Administragdo Indireta. Se o custo
pertencer a um 6rgdo ou entidade que nao faca parte do SIORG, o usuario deve
utilizar o cédigo de excegdao 999999.
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Tabela 9.5: UG Beneficiada

Campo UG Beneficiada

Para que serve Para atribuicdo de recursos, consumidos ou utilizados, aos objetos de custo
unidades gestoras SIAFI.

Precisa de habilitagdo | Ndo, o campo esta disponivel para todos os usuarios do SIAFI.

Como preencher Vem preenchido com o cédigo da UG emitente do Documento Habil, permitida a
alteragdo para qualquer outro cédigo UG. Por ter mesma finalidade que o campo
SIORG, os setoriais e seccionais de custos tém autonomia para decidir sobre seu
uso, de acordo com seus modelos de gerenciamento de custos. Recomenda-se seu
uso principalmente para unidades que ndo pertencem ao SIORG.

Tabela 9.6: Valor do custo

Campo Valor do custo

Para que serve Indicar os recursos financeiros, consumidos ou utilizados, correspondentes ao
conjunto de centro de custos, NDD, SIORG e UG beneficiada, em relagdo ao periodo
de referéncia.

Precisa de habilitagdo = N&o, o campo esta disponivel para todos os usuarios do SIAFI.

Como preencher Sera preenchido pelo usuario conforme modelo de gerenciamento de custos.

No que diz respeito aos objetos de custos, tanto o SIORG quanto a UG Beneficiada sado
utilizados para detalhar unidades organizacionais. No entanto, é recomenddvel utilizar o
SIORG devido a sua condi¢cao de sistema oficial do cadastro das estruturas organizacionais dos
6rgaos e entidades do Executivo Federal. O centro de custo, por sua vez, é usado para detalhar
diferentes tipos de objetos de custos (processo, atividade, produto etc.), dependendo das
necessidades especificas de cada organizacdo. Geralmente, recomenda-se detalhar unidades
organizacionais pelo centro de custo somente quando ha alguma restricdo no uso do SIORG
ou da UG Beneficiada.

Conforme apresentado nas tabelas, embora o preenchimento da aba Detacustos seja
obrigatério, o detalhamento especifico dos custos pode variar de acordo com o modelo de
gerenciamento de custos de cada organizacdo. A auséncia de um modelo especifico ndo
impede o registro correto dos dados na aba, incluindo as informacdes sobre o SIORG (pelo
menos no nivel de érgdo ou entidade), a ND Detalhada, o Periodo de Referéncia e seus valores
correspondentes.

Outro aspecto importante a ser considerado é a integracdo de outros sistemas externos ao
SIAFI para emissdo de Documento Habil e seu impacto na utilizacdo do Detacustos. Nesse
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contexto, quando a “Situacdo” afeta custos, a integracdo ndo pode se limitar apenas aos
dados necessarios para o registro contabil, mas também deve abranger aqueles necessarios
para a utilizacdo do Detacustos.

5.2.4. Sistemas de informacgdo de custos - setoriais e seccionais

No item “5.2.1. Contextualiza¢do”, abordou-se sobre a estrutura do Sistema de Informacao
de Custos do Governo Federal, composto por sistemas de registro, de processamento e de
evidenciagcao de custos, sendo alguns de abrangéncia geral (com alcance amplo) e outros de
abrangéncia especifica. Destacou-se a importancia de, diante das caracteristicas dos sistemas
de abrangéncia geral, avaliar e buscar solu¢des de abrangéncia especifica. Mas, por que essa
abordagem é necessaria?

Porque os sistemas de abrangéncia geral, como o SIAFI, SIC/TG e outros sistemas
estruturantes, foram desenvolvidos com funcionalidades capazes de atender a uma
variedade de o¢rgdos e entidades. Isso promove a padronizacdo de processos, de
procedimentos e de processamento de dados; garantindo consisténcia operacional e
facilitando a integracdo de informacdes, o que resulta em economia na manutencdo e no
desenvolvimento de tecnologias.

No entanto, por abranger uma grande quantidade e diversidade de drgdos e entidades, esses
sistemas podem nao suprir todas as necessidades de informacdo, especialmente aquelas
definidas em modelos de gerenciamento de custos de setoriais e seccionais.

Por exemplo, embora o SIAFI, com a funcionalidade Detacustos, ofereca flexibilidade e
personalizacdo de dados, ele se limita aos dados financeiros (dimensdo/variavel financeira).
Por outro lado, o SIC/TG n3o contém em seu data warehouse - DW a base de todos os
sistemas estruturantes do Governo Federal, o que dificulta a coleta de dados fisicos
(dimensdo/variavel fisica). Além disso, os sistemas estruturantes ndo incluem atributos e
dados fisicos relacionados as atividades finalisticas de drgdos e entidades, os quais também
precisam ser monitorados e analisados para a gestao de custos.

Neste contexto, muitas vezes sdo necessarios dados complementares provenientes de outras
fontes. No ambito do Governo Federal, essa demanda por informagdes adicionais resulta na
aplicacdo de ferramentas tecnolégicas que auxiliam na gestdo de atividades fim ou que
fornecem detalhes complementares as informacg&es do SIC/TG. Essas ferramentas podem ser
adquiridas no mercado ou desenvolvidas internamente pelos érgaos ou entidades, levando
em conta suas necessidades especificas que ndo sdo contempladas pelos sistemas de
abrangéncia geral.

Com o avanco tecnolégico, ha uma diversidade de ferramentas de Business Intelligence — Bl
disponiveis no mercado. Essas ferramentas podem integrar os dados oriundos do SIC/TG com
outras bases complementares, fornecendo uma visao integrada das informacdes de custos
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necessarias aos usuarios, internos ou externos, além de facilitar a visualizacdo desses dados
por meio de painéis dinamicos e interativos.

Nada impede, entretanto, que o érgdao ou a entidade utilize procedimentos manuais que
complementem as informacdes demandadas, quando o sistema for alicercado em base
simplificada, por exemplo, planilhas eletronicas, desde que garantidas a conformidade e a
rastreabilidade dos dados.

A necessidade de informagdes complementares, por meio de fontes de dados ou ferramentas
diferentes daquelas disponiveis nos sistemas de abrangéncia geral, ¢ comum em modelos que
definem objetos de custos detalhados, como no nivel de bens e servicos.

Assim, no contexto supracitado, tem-se a possibilidade de diversos sistemas de informacao
convivendo harmonicamente em respeito a suas particularidades e alinhados a uma fonte de
dados primaria comum, o SIC/TG. Inclusive, diante dessa premissa, o SIC/TG também
contribui com a rastreabilidade das informacdes de custos, ja que seus dados agregados
podem ser conciliados com os dados de maior granularidade dos sistemas de informacao de
setoriais e seccionais, de forma a possibilitar a afericdo da conformidade do processo de
geracdo da informacao.

E comum que as organiza¢des comecem utilizando apenas os dados do SIC/TG, pois é
necessario um processo gradual na adocdo de sistemas de informacdo de custos. A medida
que a cultura de gestdao de custos se desenvolve, as organizacbes passam a incorporar
informacdes complementares em seus sistemas de informacdo. Nesse caso, cabe ao drgdo ou
entidade analisar as ferramentas que oferecam a melhor relagdo custo-beneficio diante de
suas necessidades.

6. Implantagdo do Sistema de Custos

Uma vez compreendidos os componentes do sistema de custos (func¢des e responsabilidades,
modelo de gerenciamento de custos e sistema de informacao de custos), cabe compreender
como conduzir as etapas de implantacdo do sistema no 6rgao.

Sao atores relevantes no processo de implantacao do sistema de custos: érgao central de
Custos do Governo Federal, érgdos de controle interno e externo e drgdos setoriais e
seccionais de custos.

Cabem a cada um desses atores funcdes e responsabilidades especificas, atuando em todo
processo, seja desenvolvendo atividades, orientando ou fiscalizando o cumprimento de
requisitos (legais, operacionais e gerenciais).

As fungdes e responsabilidades do drgdo central de Custos do Governo Federal e dos érgaos
setoriais e seccionais de custos estdo descritas no item “2. Fun¢des e responsabilidades” do
MIC/2025.
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De forma suplementar cabe aos drgdos de controle fiscalizar o cumprimento das normas que
regem a matéria. Nessa atuagdo, por exemplo, cabe solicitagbes de divulgacao de
informacdes sobre gestdo de custos pelas unidades prestadoras de contas no ambito dos
relatdrios de gestao.

Por sua vez, os érgdos setoriais e seccionais de custos atuam diretamente na condugdo e
execuc¢ao do projeto de implantagao do sistema de custos no érgao, estabelecendo diretrizes,
realizando mensurac¢do, divulgacdo e controle de custos. Também sdo responsaveis pela
manutencao e evolucdo do sistema de custos, conforme as diretrizes estabelecidas pela alta
administragao.

Conhecidos os atores essenciais ao projeto de implantacdo do sistema de custos no 6rgao, na
sequéncia sao discutidas as etapas da implantacao.

6.1. Como implantar o sistema de custos?

Sobre implantacdao, a NBC TSP 34, item 47, alineas “a” a “d”, apresenta as seguintes etapas a
serem percorridas:

(a) planejamento, amparado pelo apoio ativo da alta administracdo da
entidade, que dotard formalmente a equipe responsdvel pelo modelo com
poder de decisdo e com dedicagdo exclusiva. Nessa etapa, a alta
administragdo, além de definir os centros de responsabilidade e os objetos
de custos, é responsdvel por explicitar qual é a principal finalidade do
modelo e seus propdsitos de uso. Como boa prdtica, é conveniente realizar
benchmarking em outras entidades que desenvolveram modelos com
finalidade semelhante;

(b) estruturacdo, por meio do conhecimento da estrutura organizacional; do
estudo dos processos internos que permeiam as atividades; das escolhas do
sistema de acumula¢do, do método de custeio e das bases de mensuragdo
que melhor se adequam as suas necessidades; e da andlise dos sistemas ou
fontes de dados, com a finalidade de mapear os dados de entrada do
sistema de informagdo de custos. Nessa etapa, o objetivo é identificar e
segregar os custos a serem mensurados;

(c) implantagdo, viabilizada pela capacita¢cdo da equipe e divulgagdo do
modelo. Nessa etapa, o objetivo é mensurar e evidenciar os custos, bem
como verificar a conformidade das informagées geradas. Como boa prdtica,
é conveniente a utilizacdo de projeto piloto para implementagdo gradual
do modelo na entidade; e
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(d) gestdo, na qual deve ser avaliado o consumo dos recursos, por meio da
andlise das informag¢des de custos geradas. Nessa etapa, o objetivo é
utilizar as informagdes de custos como ferramenta de auxilio aos processos
de planejamento, tomada de decisGo, monitoramento, prestagdo de contas,
transparéncia e avaliagéo de desempenho. Como boa prdtica, é importante
revisar o fluxo percorrido, primando pela melhoria constante da gestdo de
custos.

Com a proposta de auxiliar o desenvolvimento de modelos de gerenciamento de custos, a
selecdo de sistema de informacdo de custos e a definicdo de funcdes e responsabilidades
organizacionais, de forma alinhada as diretrizes e aos padrdes da Norma Brasileira de
Contabilidade, NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, a STN desenvolveu o Manual do
Processo Gerenciar Custos do Governo Federal - MGC.

O MGC trata as etapas contidas na NBC TSP 34 de forma estruturada, interligada
sequencialmente e voltada para a execucdo do projeto de implantacdo do sistema de custos
no orgao ou entidade, demonstrando como as atividades precisam ser desenvolvidas.

Os procedimentos observam uma ldgica de processos e atividades, sendo que sua elaboracao
segue o Gerenciamento de Processos de Negdcio — Common Body of Knowledge BPM CBOK,
versao 3.0, da Association Of Business Process Management Professionals International
(ABPMP).

As etapas da NBC TSP 34 podem ser identificadas no MGC conforme descrito na Tabela 10:
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Tabela 10: Etapas NBC TSP 34 versus MGC

NBC TSP 34
Etapa

Planejamento Estabelecer as diretrizes
do gerenciamento de

custos

Estruturacao

Processos de trabalho

MGC
Atividades

Demarcar diretrizes

e o escopo do

as
gerenciamento de custos; Definir as func¢des e
responsabilidades, e Documentar o modelo
planejado

Estruturar os objetos de custos; e Estruturar o
método de custeio, o sistema de acumulagdo e a
base de mensurac¢ao

Mensurar os custos

Implantagdo

Verificar as fontes de dados de custos; Atribuir
0s insumos ao objeto de custo intermediario;
Atribuir os insumos ao objeto de custo final;
Validar os dados de custos atribuidos

Divulgar as informacdes
de custos

Categorizar os custos atribuidos; Preparar os
dados de custos; Preparar as informacgbes de
custos; Disponibilizar as informacdes de custos

Controlar os custos

Avaliar o desempenho; Replanejar os custos;
Relatar os controles de custos

Gestao . .
Avaliar o gerenciamento

de custos

Verificar as diretrizes, contexto e estrutura de
custos; Examinar a mensuracdo de -custos;
Examinar a divulgacdo das informacbes de
custos; Examinar o controle de custos; Relatar a
avaliacao do gerenciamento de custos

A seguir, esses processos de trabalho sdao apresentados no fluxo apresentado na Figura 9, a

fim de encaded-los e gerar a compreensao necessaria sobre como funcionam conjuntamente,

desde a interacdo dos atores que dao inicio ao projeto de implantacao do sistema de custos

até a avaliacdo do gerenciamento de custos.

Figura 9: Fluxo de processos e principais componentes

Orgdos
de Controle

Orgido Central
de Custos

Estabelecer as
diretrizes do
gerenciamento
de custos

\

Orgios Setoriais e
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(gestores e equipe
técnica)

Mensurar os

Divulgar as
informagées de
custos

Controlar os

custos custos

1

5

Avaliar o gerenciamento de custos
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Para melhor compreensdo de cada um dos processos do fluxo, os seus principais
componentes sao apresentados na sequéncia.

6.1.1. Estabelecer as diretrizes do gerenciamento de custos

O estabelecimento das diretrizes abrange o planejamento e a estruturagdo para o
gerenciamento de custos, de acordo com as necessidades de informacado, em seus diferentes
niveis gerenciais.

Representa a fase inicial do processo de implantagdo do sistema de custos no érgao ou
entidade e tem por finalidade tornar possivel o éxito no gerenciamento de custos, por meio
da articulacio entre modelo, sistema de informag¢dao e definicdes de funcgdes e
responsabilidades, contribuindo para o alcance dos objetivos do sistema de custos.

Portanto, requer o envolvimento da alta administracdo para que a informacdo de custos seja
um efetivo instrumento de governanca publica.

6.1.1.1. Equipe

Além das diretrizes, a alta administracao estabelece a constituicdo formal da drea responsavel
e a equipe técnica designada para implantar o sistema de custos no drgao. Conforme a
complexidade do sistema de custos, recomenda-se que essa constituicdo seja precedida de
estudos e criacdo de Grupo de Trabalho — GT.

O GT, quando criado, terd por objetivo desenvolver estudos para a implantacdo do sistema
de custos, sendo recomendada a utilizagdo do MGC como orientagao para o planejamento, a
mensuracao, a divulgacdo e a gestdo dos custos no 6rgao ou entidade. Cabe também ao GT
definir o perfil e designar a equipe que ira compo0-la; articular parcerias internas junto as
demais areas do 6rgdo; e efetuar contato preliminar com o érgdo central de custos para
buscar apoio, instrucdo sobre o SIC/TG e conhecer casos de sucesso de outros 6rgdos ou
entidades (benchmarking), a fim de verificar se o sistema de custos pretendido encontra
caracteristicas semelhantes nos 6rgdaos que apresentam maturidade na utilizacdo da
informacdo de custos, cuja experiéncia possa ser compartilhada e replicada, mesmo que
parcialmente.

A constituicdo da drea de custos e os estudos que serdo desenvolvidos devem estar alinhados,
de forma clara, com as diretrizes que balizardo o sistema de custos.

Nos érgaos do Governo Federal a drea de custos constituida é representada pelas setoriais,
que tém como parte de suas atribuicdes articular internamente a busca de apoio e
participacdo continuas da alta gestdo; conhecer a estrutura organizacional; estabelecer
parcerias internas com areas diversas (planejamento, orcamento, recursos humanos,
patrimonio, financeira, acompanhamento e avaliacdo e, principalmente, contabilidade); etc.
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A formalizacdo da setorial de custos é ato fundamental que, dentre outros, deve estabelecer

estrutura administrativa, quadro de pessoal e infraestrutura exclusivos ao seu funcionamento.

A setorial de custos deve estar vinculada a area de contabilidade. Importante destacar que a

alta administracdo é responsavel por prover efetivo apoio a setorial na geracdo da informacao

de custos, além de responsabilizar os gestores pela qualidade dos dados e pelo uso das

informagdes nos processos decisorios.

Uma vez constituida a setorial, deve ser feita a designacdo da equipe que ird compd-la. E

sugerido um agrupamento multidisciplinar de conhecimentos e habilidades entre os

profissionais que a integrardo e desempenhardo as atividades afetas a mensuracdo e

avaliacdo de custos. Nesse momento algumas consideracdes devem ser levadas em conta:

a. preferir uma equipe de trabalho que ndo se limite a apuracao, registro e divulgacdo

das informacgdes de custos na administracao publica, mas que nela também se inclua

um papel analitico de apoio aos processos decisdrios da organizacao publica;

b. ndorestringir a matéria exclusivamente a contabilidade. O conhecimento sobre outras

dimensdes da gestdo publica pode ser bastante util a agregacdo de valor as decisdes

da organizac¢do, em niveis operacionais, taticos ou estratégicos;

c. atuardeformaintegrada com os objetivos dos processos de negdcios e com o controle

gerencial da organizagdo, pelos quais se responsabilizam, tornando possivel uma

adequada confrontacdo dos resultados de execucao fisica com o consumo de recursos

publicos, para a entrega de bens e servicos;

d. buscar, preferencialmente, profissionais cujo perfil relina as seguintes caracteristicas

do CHAR (conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados):

gquanto aos conhecimentos tedricos: Administracdo Publica;
Contabilidade e Gestdo de Custos; Orcamento e Financas Publicas;
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico; Gestdo Organizacional,
Planejamento e Gestdao Estratégica; Economia do Setor Publico;
Métodos Quantitativos Aplicados a Contabilidade de Custos; entre
outros;

quanto as habilidades: preparacdo de dados e informagdes com
ferramentas de business intelligence — Bl; elaboracdo de relatérios
gerenciais; capacidade de negocia¢cdo; condugdo/mediacdo de
reunides técnicas; boa comunicacdo; visao sistémica de processos;
utilizacdo do Sistema de Informacdo de Custos do Tesouro Gerencial —
SIC/TG; navegac¢do nos sistemas informacionais estruturantes do
Governo Federal interligados com o SIC/TG: SIAFI, SIOP, SIAPE/SIGEPE
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e SIORG; e utilizacdo de demais sistemas que contenham dados que
possam subsidiar a mensuragao dos custos;

iii. quanto as atitudes: proatividade; criatividade; comprometimento;
motivacdo; integridade; trabalho em equipe; entre outras; e

iv. quanto aos resultados: orientacdo para eficiéncia e efetividade na
implantagao do sistema de custos.

6.1.1.2. Cronograma

O projeto de implantagao do sistema de custos deve atender os prazos definidos em
cronograma. Eventuais mudancas devem ser controladas e justificadas, sempre que causarem
alteracdo no tempo programado.

E importante que as atividades sejam cuidadosamente definidas e sequenciadas no
cronograma do projeto. Esse cuidado possibilita o gerenciamento eficiente, proporcionando
a conclusdo do projeto dentro do prazo esperado.

Nesse ponto, de elaboracdo do cronograma, reforca-se a dedicacdo da equipe envolvida,
clareza no conhecimento das diretrizes estabelecidas pela alta administracdo e conducgao por
meio de utilizacdo de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos.

6.1.1.3. Alta administra¢éo — necessidades gerenciais

O requisito essencial para a utilidade e longevidade do sistema de custos é o patrocinio da
alta administracdao. A informagdo de custos somente exercera o papel de instrumento de
governanga publica se for efetivamente utilizada para avaliar, direcionar e monitorar a gestao,
com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade.

Por isso, a importancia dada pela alta administracao as informacdes de custos deve ser
percebida desde o planejamento do sistema, para que sejam plenamente alcangados os
objetivos que norteiam seu desenvolvimento.

A inexisténcia desse apoio verte a informacdo em um encargo organizacional que pode nao
cumprir seu papel gerencial, o que tende a determinar o naufragio do projeto, o desperdicio
de recursos e o sacrificio de ideias com potencial de éxito na tematica de custos no setor
publico.

Na figura de patrocinador a alta administracao deve definir as atribuicdes e os responsaveis
pela implantacdo, mensuracdo e gestao de custos na entidade. Dessa forma, a definicdo das
diretrizes que balizardo o sistema deve estar alinhada, de forma clara, com a equipe
designada para o projeto.
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6.1.1.4. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é um processo de andlise, criagcdo de alternativas e tomada de
decisdo sobre o que é a organizagao, o que ela faz, e porque ela faz. O produto do
planejamento estratégico é um plano, que documenta os desafios, a missdo, a visdo, os
valores, os objetivos, os indicadores, as metas e as acdes necessarias para alcancga-las.

O sistema de custos deve estar alinhado as diretrizes do planejamento estratégico da
organizagao, para apoio a tomada de decisdo que vise a eficiéncia do gasto publico.

6.1.1.5. Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade sdo as unidades administrativas ou as areas especificas dentro
da organizacdo responsdveis por recursos e resultados e, sobre os quais, devem prestar
contas a alta administracdo da entidade.

Geralmente, um centro de responsabilidade representa um centro de custos, ou seja, nessa
unidade sdo acumulados os custos para identificar quanto ela custa para organizagdo e/ou
atribuir os custos acumulados as suas entregas ou a outros centros de responsabilidade.

Em outras situacbes, podem existir diversos centros de custos dentro de um centro de
responsabilidade. Cada um desses centros de custo pode representar uma entrega ou, da
mesma forma que no paragrafo anterior, ter seus custos atribuidos a outros centros de
responsabilidade.

Centro de custos, portanto, é a unidade minima de acumulacdao de custos, mas ndo é
necessariamente um centro de responsabilidade. Assim, todo centro de responsabilidade
pode representar um centro de custos, mas nem todo centro de custos representa um centro
de responsabilidade. Nesse sentido, um modelo de gerenciamento de custos pode
estabelecer determinadas unidades organizacionais como centros de responsabilidade que
também representam centros de custo.

Em termos praticos e operacionais, conforme abordado no item “4.2.4. Detalhamento de
custos no SIAFI”, os centros de custos sdo uma funcionalidade destinada a proporcionar uma
acumulacdo de custos mais granular.

Feita essa contextualizacdo, a gestdo de cada entidade deve definir e estabelecer seus centros
de responsabilidade e a contabilidade de custos deve ser executada para medir e relatar os
custos das entregas de cada centro.

E responsabilidade da alta administracdo da entidade definir e estruturar seus centros de
responsabilidade, que devem ser baseados nos seguintes fatores: a estrutura organizacional
da entidade; suas cadeias de comando e missGes; suas entregas (os bens e servicos que ela
entrega); e autoridades responsaveis pela gestdo dos recursos disponibilizados.
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Dentre esses fatores, o predominante é a estrutura organizacional da entidade e suas
unidades responsdveis existentes, tais como secretarias, administracdes, escritérios e
divisdes dentro de um departamento.

A NBC TSP 34, nos itens 28 a 32, assim discorre sobre centros de responsabilidade:

28. A alta administragdo da entidade é responsdvel por definir e estruturar seus
centros de responsabilidade. O estabelecimento dos centros de responsabilidade deve
ser baseado nos seguintes requisitos: (a) a estrutura organizacional da entidade; (b) a
cadeia de comando e a missdo institucional; (c) as entregas produzidas; (d) o objetivo
da informacdo de custo; e (e) os responsdveis pela prestacdo de contas a alta
administragdo.

29. Para definir e estabelecer seus centros de responsabilidade, a entidade deve
considerar como fator predominante sua estrutura organizacional e correspondentes
unidades responsdveis, tais como secretarias, administragdes, escritorios e divisoes.

30. O centro de responsabilidade é a unidade na qual se apuram os custos, podendo
ser usado para a acumulagéo dos custos e sua vinculagéo as entregas. Em cada centro
deve ser possivel definir, identificar e acumular o custo dos objetos e, se factivel:

(a) quantificar as unidades fisicas dos recursos consumidos na gera¢do das
entregas;

(b) quantificar cada tipo de entrega em unidades fisicas; e
(c) calcular o custo unitdrio de cada tipo de entrega.

31. A entidade que produz um unico tipo de bem ou servico pode ter somente um
centro de responsabilidade. Entretanto, o usual é a adog¢do de diversos centros de
responsabilidade devido a segregagédo de fungbes e competéncias.

32. A apuragdo dos custos por centros de responsabilidade deve atender @ mensuragdo
e a avaliagdo de desempenho, para fins de gestéo interna. Informagdes sobre custos e
entregas (bens e servicos) relativos a cada centro devem ser usadas para medir seu
desempenho em relagéo a suas metas.

6.1.1.6. Objetos de Custos

O conceito de objeto de custo é amplo, podendo ser considerado como tal qualquer item no
qual os custos conseguem ser identificados.

Os objetos de custo, no contexto do setor publico, qualificam o que serd medido (item) e a
forma como serd estruturada, acumulada e gerada a informacédo de custos, em conformidade
com as necessidades estratégicas da gestao e dos diferentes niveis gerenciais.
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Assim, os objetos de custos sdo determinados em funcdo do que deve ser gerenciado na
organizagao.

A NBC TSP 34, assim dispde nos itens 48 a 51 que tratam da definicdo dos objetos de custos:

48. A definicdo dos objetos de custos deve considerar, principalmente, as necessidades
e 0s propdsitos dos usudrios da informagdo. Os procedimentos devem, ainda, observar
os objetivos pretendidos com a informagdo de custo e devem ser condicionados pelas
caracteristicas qualitativas e restrigées da informagdo. Por exemplo, se a frequéncia
ou a tempestividade da informagdo impuser custo superior ao seu beneficio, nGo deve
ser gerada.

49. Os objetos de custos sGo determinados com base nas necessidades dos diferentes
niveis gerenciais e definidos no modelo de gerenciamento de custos. A quantidade de
objetos de custos influencia o nivel de granularidade e de complexidade do modelo.

50. Os bens e servicos que representam entregas que satisfacam necessidades da
sociedade sGo objetos de custos final, por exemplo: bens e servicos de saude, de
seguranc¢a publica, de saneamento, de educacdo etc.

51. Todo objeto de custo que ndo corresponda a bens e servicos entregues a sociedade
é considerado intermedidrio, por exemplo:

(a) bens e servicos consumidos internamente, oferecidos e prestados entre
centros de responsabilidade ou entidades.

(b) as unidades organizacionais, conforme estabelecidas no organograma,
auxiliam a evidenciagdo segregada dos custos da estrutura administrativa;

(c) os programas elencados nos planos de governo, evidenciam o custo da
atuagdo governamental;

(d) projetos, que representem o esforco para alcance da missdo institucional;

(e) as atividades desenvolvidas na entidade, identificam o consumo dos
recursos, possibilitando a concentragdo de esfor¢cos na melhoria da qualidade
do servigco publico disponibilizado ao cidaddo e facilitando a mensura¢do do
custo de bens e servigos;

(f) a cadeia de valor, quando mapeada e compreendida pela entidade, conduz
a percepgdo do funcionamento das atividades realizadas, com o objetivo de
gerar valor publico, por meio do diagndstico de como estdo os processos e da
identificacdo de potenciais vantagens para melhoria de desempenho; e

(g) outros que sejam considerados uteis pela entidade.
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Apos definir os objetos de custos, o mapeamento dos custos torna-se essencial. Este processo
engloba a identificacao e classificacdo de todos os insumos relacionados aos objetos de custos
determinados. Essa pratica proporciona uma visao detalhada dos recursos consumidos pela
organizagdo para a geragao de bens ou servigos.

No entanto, é importante destacar que tanto a definicdo dos objetos de custos quanto a
escolha dos custos a serem atribuidos aos objetos requerem uma analise de viabilidade. Nem
sempre o que se deseja é vidvel na implementacdao. Em especial, deve-se avaliar o custo-
beneficio da alocacdo de custos indiretos, em funcdo da qualidade e complexidade dos
direcionadores e bases de rateio requeridos. Assim, o conhecimento do ambiente de
producdo da organizacdo e o apoio da alta administracdo, que deve estar envolvida em todo
0 processo, possibilitam a avaliacao dessa viabilidade.

6.1.1.7. Sistemas Estruturantes e/ou Internos

A equipe técnica deve verificar e conhecer os sistemas estruturantes que seu 6rgao ou
entidade utiliza e, se houver, os sistemas internos que possam figurar como fontes de dados
complementares ao SIC/TG. E tarefa importante nessa fase a verificacdo dos dados cadastrais
de todas as unidades buscando conformidade entre o cadastro no SIORG e a estrutura
organizacional vigente.

Os sistemas internos, que possam contribuir como fonte de dados para os sistemas de
informacdo de custos - setoriais e seccionais, devem ter seus dados integrados aqueles ja
disponiveis no SIC/TG. Essa integracdo pode variar podendo ser uma ferramenta
personalizada, como por exemplo a utilizacdo de business intelligence — BI.

O conhecimento dos sistemas tecnolégicos utilizados na organizacdao desempenha um papel
relevante na coleta, rastreabilidade, andlise e interpretacao dos dados financeiros e fisicos
relacionados a custos, para garantir a qualidade e precisao das informacdes.

6.1.1.8. Elementos de Custos

Os elementos de custos sdo representados por contas contabeis ou elementos/subelementos
da Natureza de Despesa Detalhada, que irdo compor o modelo de gerenciamento de custos,
observando a relevancia dos recursos consumidos na organizagdo, tais como pessoal,
tecnologia da informacao (Tl), prediais e demais servicos contratados.

Esses elementos devem ser mapeados em sua dimensao financeira e, quando houver, em sua
dimensao fisica. Os dados fisicos, tais como, quantitativo de servidores, tempo de mao de
obra, quilowatt consumido, metragem ocupada, material consumido, contribuem para a
atribuicdo dos custos, além de serem especialmente Uteis no monitoramento, avaliacao e
comparacao de indicadores de desempenho.
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6.1.1.9. Categorias de Custos

A categorizacao de custos oferece uma estrutura que simplifica a compreensao, gestao e uso
de informagdes de custos em diversos contextos, proporcionando beneficios significativos em
termos de eficiéncia, organizacdo e tomada de decisdes. E fundamental mapear categorias
de custos que conectem, de forma estruturada, elementos e objetos de custos utilizados no
processo de divulgacdo de informagdes de custos. Essas categorias devem ser Uteis ao usudrio
da informacdo, de acordo com o modelo de gerenciamento de custos de cada érgdo ou
entidade.

Em resumo, a categorizacdo de custos permite agrupar elementos ou objetos similares,
facilitando a organizacdo e tornando mais facil localizar, entender e lidar com esses elementos
e objetos. Isso simplifica a andlise de dados, facilita a comunicacdo entre diferentes pessoas
ou sistemas, reduz a complexidade e melhora a eficiéncia na tomada de decisdes, pois as
informacdes sdo apresentadas de maneira mais acessivel e compreensivel aos usudrios.

Alguns exemplos de categorias de custos incluem custos diretos e indiretos; fixos e variaveis;
para tomada de decisdes e transparéncia; controldveis e ndo controlaveis; relacionados a
pessoal; dos processos finalisticos, gerenciais ou de suporte; relevantes, em relacdo a
importancia monetdria face ao somatério de custos; entre outros. E importante destacar que
essa lista é exemplificativa. As categorias de custos devem ser personalizadas conforme as
necessidades de cada érgdo ou entidade, possibilitando adaptacdes a mudancas ao longo do
tempo.

6.1.1.10. Ferramentas do Sistema de Informag¢do de Custos

O sistema de informacdo de custos é o conjunto de elementos estruturados que registra,
processa e evidencia os custos de bens e servigos e demais objetos de custos.

A complexidade dos servicos, a diversidade de custos, as diferentes fontes de dados, as
mudancas nos processos e a necessidade de precisdo sdo desafios a serem superados na
obtencdo de todos os dados necessarios em um uUnico elemento do sistema de informacdo de
custos.

Qualquer elemento que contribui para o registro, processamento e evidenciagdo de custos
faz parte do sistema de informagdo de custos, como o SIC/TG, sistemas estruturantes e
internos mencionados anteriormente, bem como programas de analise de dados (business
intelligence — Bl), softwares para criacdo de graficos, editores de texto e diagramacao,
ferramentas de desenvolvimento web, programas de desenhos graficos baseados em vetores,
softwares de animacao, planilhas eletrénicas, entre outros.

Ao decidir quais ferramentas utilizar, o objetivo é garantir a comunicacdo eficiente das
informacdes de custos. Por exemplo, o uso de graficos pode tornar nimeros complexos mais
compreensiveis, animacdes podem destacar tendéncias ou mudancas ao longo do tempo, e
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ferramentas de B/ podem complementar o SIC/TG no processo de atribuicdo dos custos ao
objeto de custos. Em resumo, a escolha das melhores ferramentas visa mensurar os custos e
divulgar as informacgdes de custos do érgao ou entidade de maneira compreensivel para todos
0s usuarios, mesmo para aqueles ndo familiarizados com o tema.

6.1.1.11. Metas e Indicadores

As metas representam os resultados a serem alcangados para atingir os objetivos propostos
na implantagao do sistema de custos. Elas permitem um melhor controle do desempenho da
gestdo estratégica, pois sdao observaveis, contém prazos de execugdo e sdao quantificadas. Os
indicadores de desempenho indicam a performance, descrevem o quanto das metas foi
alcancado e contemplam as dimensdes de eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade.

Metas e indicadores estdo estreitamente relacionados, pois as metas definem o que se quer
alcangar e os indicadores medem se esses objetivos estdo sendo alcangados. Em outras
palavras, as metas sdo os objetivos a serem alcan¢ados e os indicadores sdo as ferramentas
usadas para medir o progresso em direcdo a esses objetivos.

Ao monitorar esses indicadores de desempenho regularmente, o érgdo ou entidade pode
determinar se estd progredindo no alcance de metas e, se necessario, ajustar suas estratégias
para alcanca-las. E importante lembrar que para a confiabilidade dos indicadores, eles
precisam ser especificos, mensuraveis, apropriados, realistas e temporais.

Nesse contexto, o 6rgdo ou entidade deve definir indicadores e metas de custos, alinhados
ao planejamento estratégico institucional, para subsidiar a gestao de custos. A verificacdo do
desempenho por meio das informacdes de custos disponibilizadas, a fim de avaliar os
elementos de custos ou objetos de custos, conforme sua adequacao em relagdao ao consumo
de recursos, ocorre mediante analise e interpretacdo dos indicadores de custos criados e sua
relagdo com o atingimento das metas, ou seja, o quanto do objetivo foi alcancado.

Um Indicador de custos € um nimero que mede o desempenho do consumo de recursos
(custos), para interpretacdo e analise subsidiaria de determinado contexto de tomada de
decisdao do gestor publico.

Para compreensao dos indicadores é importante apresentar algumas ponderacgdes:

a. osindicadores representam a medida daquilo que se examina e sua utilidade depende
da qualidade da fase de planejamento (definicdo de metas);

b. as estimativas dos indicadores devem ser elaboradas de forma a evitar super ou
subestimacdo de objetivos, para que as conclusGes da andlise ndo apresentem
distorgdes;
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c. osindicadores baseados nos relatérios de custos sdo parte complementar ao processo
de tomada de decisdes, e nao devem ser analisados isoladamente;

d. a qualidade da informacdo medida pelo indicador depende da integridade e
fidedignidade das fontes de dados utilizadas como bases de origem; e

e. os indicadores devem ser produzidos com aten¢dao a tempestividade, objetividade,
clareza e simplicidade na geragdo de informagdes.

O diagrama demonstrado na Figura 9 sintetiza as principais dimensdes de desempenho e suas
inter-relacdes com as etapas do processo produtivo no setor publico:

Figura 9: Dimensdes de desempenho (economicidade, eficiéncia, eficdcia e efetividade) e
suas inter-rela¢ées

EFEITOS

I —— IMPACTOS |Gy

Nivel 1: NECESSIDADES Fatores 4

Natureza Externos

Sociedade — RESULTADOS |«
[ ]

Nivel 2:

Intervencdo OBJETIVOS INSUMOS ATIVIDADES PRODUTOS

Politica Publica
[ ] *

Nivel 3: Economicidade Eficiéncia

Avaliac

va |ag:.:\o Eficacia
Operacional
Efetividade

Fonte: Adaptado do Manual de Auditoria de Resultados do Tribunal de Contas Europeu (TCE, 2017,
p.18); em Manual de Auditoria Operacional (TCU Ed. 2020).

ECONOMICIDADE. E a minimizacdo dos custos dos insumos, sem comprometimento dos
padroes de qualidade. Refere-se a capacidade do érgdo ou entidade gerir adequadamente os
recursos financeiros colocados a sua disposicao.

EFICIENCIA. A eficiéncia é definida como a relagdo entre os produtos (bens e servigos) gerados
por uma atividade e os custos dos insumos empregados para produzi-los, em um determinado
periodo, mantidos os padrdes de qualidade. Pode ser examinada sob duas perspectivas:
minimizacdo do custo total ou dos meios necessarios para obter a mesma quantidade e
qualidade de produto; ou otimizacdo da combinacdo de insumos para maximizar o produto
guando o gasto total esta previamente fixado.
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EFICACIA. A eficécia é definida como o grau de alcance das metas fisicas programadas (bens
e servigos) em um determinado periodo, independentemente dos custos implicados. O
conceito de eficacia diz respeito a capacidade da gestdo de cumprir objetivos imediatos,
traduzidos em metas de producdo ou de atendimento, ou seja, a capacidade de prover bens
ou servigos de acordo com o estabelecido no planejamento das a¢des.

EFETIVIDADE. E a avaliacdo dos resultados alcancados pela organizagdo em comparacdo as
metas e objetivos estabelecidos. As demais medidas de desempenho (economicidade,
eficiéncia e eficacia) contribuem na busca pela efetividade, mas ndo sdo determinantes. Dessa
forma, o exame da efetividade ou avaliacdo de impacto requer tratamento metodolégico
especifico, ndo verificadvel por meio de indicador de custos.

As dimensOes economicidade, eficiéncia e eficacia sdo relacionadas com aspectos do
ambiente de producdo. E para sua avaliagdo torna-se necessario o desenvolvimento de
indicadores com métricas especificas. Esses indicadores podem ser classificados em faixas
gue permitam a analise do perfil de desempenho da organizacdo e sua evolu¢do ao longo do
tempo.

6.1.1.12. Unidades Pilotos

A adogado de projetos pilotos é uma pratica eficaz durante a implantagao do sistema de custos
no érgdo ou entidade, envolvendo a aplicagdo inicial em uma darea especifica da organizacao.
Essa abordagem permite avaliar a viabilidade, identificar ajustes necessarios e oferecer
oportunidades de aprendizado pratico antes da implementacdo em larga escala. Dessa forma,
os projetos pilotos minimizam riscos e contribuem para o refinamento continuo do sistema
de custos.

6.1.1.13. Sistemas de Acumulag¢do

O sistema de acumulagdo refere-se a periodicidade com que os custos sao identificados e
atribuidos aos bens, servicos e outros objetos de custo. Esse processo estd intrinsecamente
ligado ao fluxo fisico e real da producdo. No contexto do setor publico, os sistemas de
acumulagdo de custos podem seguir abordagens baseadas por ordem de servico ou producéo,

bem como de forma continua.

Se as entregas a serem custeadas estiverem relacionadas a demandas de carater continuado
e que sdao acumuladas ao longo do tempo, periodo a periodo, utiliza-se o sistema de
acumulacdo continua. Por outro lado, se as entregas compreendem especificacoes

predeterminadas do servico ou produto demandado, com tempo de duracdo limitado e que,
normalmente, ultrapassam um exercicio financeiro, utiliza-se o sistema de acumulacéo por

ordem. As ordens s3ao mais adequadas para tratamento dos custos de investimentos e de
projetos especificos, por exemplo, as obras e benfeitorias. Nesse caso, a atribuicdo dos custos
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ocorrera diante de cada ordem, diferentemente do sistema anterior em que a atribuicdo
ocorre continuamente.

Em grande parte, os sistemas de custos se enquadram no sistema de acumulacéo continua,

com necessidades de informagdes periddicas e recorrentes. Mas, nada impede que um
sistema de custos tenha funcionalidades que permitam a geragao de informacgdes tanto por
acumulagdo continua quanto por ordem.

6.1.1.14. Métodos de Custeio

Os custos dos recursos que, direta ou indiretamente, sao consumidos pelo objeto de custos
devem ser a eles atribuidos por meio de métodos de custeio que sejam apropriados ao
ambiente produtivo e, ainda, aplicados de forma consistente. A NBC TSP 34, item 54,
estabelece ordem de preferéncia dessa atribuicdo, conforme transcrito na sequéncia:

54. A atribui¢cdo dos custos aos objetos de custos se dd mediante aplicagdo dos
sistemas de acumulag¢do e dos métodos de custeio. O processo de atribuicdo dos custos
deve ser realizado na sequinte ordem hierdrquica de prioridade, sempre que possivel e
economicamente vidvel:

(a) apropriagéo dos custos diretos;

(b) alocagdo de custos indiretos, mediante direcionadores de custos
(rastreamento); e

(c) alocagdo dos custos indiretos remanescentes em bases de rateio razodveis
e consistentes.

Conforme definicdo, método de custeio é o meio que deve ser utilizado para atribuicdo de
custos e esta associado ao processo de identificagdo do custo ao objeto que estd sendo
custeado. Os principais métodos de custeio sdo: direto, varidvel, por absorg¢do parcial e por
absorgdo integral (pleno).

A discussdo sobre os métodos de custeio utiliza as definicdes de custos diretos e indiretos,
custos fixos e variaveis, custos finalisticos e de suporte apresentadas no item "1.9. Conceitos
e padroes".

No método de custeio direto, sao considerados custos apenas aqueles diretamente
apropriados aos objetos de custos, sejam fixos ou varidveis. Nesse método, os custos indiretos
ndo sdo alocados, o que implica a auséncia de rastreamento ou rateio de custos indiretos.

A aplicacdo do custeio direto no setor publico é recomendavel naqueles modelos de
gerenciamento em estagios iniciais de desenvolvimento, por apresentar, dentre os métodos,
sistematica mais simples de ser adotada.
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Nesse sentido, a NBC TSP 34, item 37, assim trata o assunto:

37. Os métodos de custeio diferem entre si em fung¢éo dos recursos utilizados ou
consumidos que devem ou ndo ser atribuidos aos objetos de custos. Em estdgios
iniciais, com menor grau de maturidade de modelos de gerenciamento de custos,
recomenda-se utilizar o método de custeio direto, por serem atribuidos apenas os
custos diretos. Por sua vez, quando for irrelevante atribuir os custos indiretos, a
entidade pode avangar na maturidade de seu modelo de gerenciamento de custos e
continuar utilizando o método de custeio direto; mas quando for relevante,
recomenda-se adotar o custeio por absor¢do parcial ou integral (custeio pleno).

No método de custeio varidvel somente sdo atribuidos aos bens e servigos produzidos os

custos que variam de forma proporcional ao volume das atividades desenvolvidas pelo érgao
ou entidade, sejam eles diretos ou indiretos.

Embora distintos, é possivel que os resultados da aplicacdo dos métodos varidvel ou direto
sejam assemelhados, em razdo de os custos varidveis serem, muitas vezes, diretos.

Cabe destacar que para aplicacdo do método de custeio varidvel é necessario observar a

variabilidade dos custos, tendo como referéncia uma base de comparacao (variavel fisica)
para verificagdo do comportamento dos custos.

Dentre as finalidades do método de custeio varidvel, a mais propagada diz respeito a

mensuracdo da margem de contribuicdo, que pode ser definida como a diferenca entre a
receita (venda de mercadorias ou servicos) e o custo varidvel de producdo. A margem de
contribuicdo indica a parcela da receita que, apds deduc¢ao dos custos variaveis, resta para
cobrir os custos fixos e gerar lucro para a entidade.

Apesar da relevancia do conceito de margem de contribuicdo na contabilidade de custos, sua
aplicacdo no setor publico ndo é comum, ja que a maioria dos 6rgdos e entidades da
administracdo publica tém como finalidade a prestacdo de servicos sem contraprestacao.
Nesse caso, informagdo importante, derivada desse método de custeio, diz respeito a
avaliacdo da estrutura de custos fixos em relacdo a de custos variaveis, visto que aumentar
os custos fixos sem contrapartida em bens e servigos entregues a sociedade oneraria o
orcamento publico de forma ineficiente.

No método de custeio por absorcdo, ha a atribuicdo dos custos diretos e indiretos, quer fixos

ou variaveis. A atribuicdo dos custos indiretos é realizada mediante direcionadores de custos
(rastreamento) ou bases de rateio razoaveis e consistentes.

O custeio por absorcdo se divide em custeio por absorcdo parcial e absorcdo integral (pleno).

A diferenca central entre essas modalidades esta na alocacdo dos custos indiretos, visto que
ambas incluem a apropriacdo de todos os custos diretos. No custeio parcial, apenas uma parte
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dos custos indiretos é absorvida. No custeio integral, praticamente todos os custos indiretos
sao absorvidos, com excegdo de alguns casos, como os custos dos encargos financeiros, que
serdo abordados posteriormente.

Portanto, é essencial destacar que ao optar pelo custeio por absor¢cdo, torna-se necessdrio

estabelecer direcionadores de custos e/ou bases de rateio que sejam razodveis e consistentes
para a alocagao dos custos indiretos. O uso do termo "indiretos" indica que esses custos sao
compartilhados por diversos objetos de custo.

A escolha pelo método de custeio por absorcdo deve ser orientada pelo nivel de

detalhamento desejado na informacdo de custos e pela presenca significativa de insumos
indiretos consumidos pelos objetos de custos. Isso requer a aplicacdo de direcionadores de
custos ou bases de rateio coerentes para a alocacgao.

Portanto, a equipe de custos deve conhecer o ambiente de produc¢do do drgao ou entidade
para definir os melhores direcionadores ou bases para cada insumo consumido indiretamente.
A capacidade de coletar variaveis fisicas e o uso de métodos estatisticos contribuem para essa
definicao.

Ao escolher o método de custeio por absorcéo, é necessario definir qual modalidade sera

adotada: parcial ou pleno. A decisdo entre essas modalidades no setor publico envolve a
analise dos custos de suporte. Se for possivel alocar os custos de suporte aos bens e servicos
por meio de direcionadores de custos ou bases de rateio, opta-se pela modalidade integral
(pleno). Caso contrdrio, a escolha recai sobre a modalidade parcial, que aloca apenas os
custos finalisticos.

A proximidade dos custos finalisticos com a entrega do bem ou o servigo prestado facilita a
identificacdo e compreensao de direcionadores ou bases de rateio razodveis e consistentes,
por isso sua alocacdo ocorre independentemente da modalidade de custeio por absorcao
adotada. A analise, portanto, concentra-se na viabilidade de rastreamento ou na aplicacdo de
bases de rateio coerentes para alocar os custos de suporte aos objetos de custo finais, nos
quais a relagcdo com esses insumos pode ndo ser clara.

Para efetuar a alocacdao de custos de suporte aos objetos de custos finais, adotando a
modalidade plena, as organizacOes precisardo implementar robustos mecanismos de gestado
e controle interno. Essas medidas visam aprimorar a definicdo dos direcionadores de custos
ou bases de rateio, assegurando que a informacdo gerada transmita seguranca e
confiabilidade aos usudrios. Essa abordagem é crucial para alinhar a informacao de custos aos
objetivos do sistema de custos.

A distincdo entre custo finalistico e custo de suporte é facilitada quando as organizagdes
possuem processos e atividades devidamente mapeados, utilizando praticas de
gerenciamento de processos de negécio.
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O mapeamento de processos é uma das ferramentas de gestdo mais essenciais na atualidade.
A analise da cadeia de valor, por exemplo, desempenha um papel fundamental ao fornecer
insights sobre o funcionamento de uma organizacdo. Ela permite compreender as entregas
realizadas pelas atividades de suporte e identificar os bens e servicos oferecidos a sociedade.
Quando utilizada como parte integrante do planejamento estratégico, essa ferramenta torna-
se instrumental na identificacdo eficiente dos custos de suporte e finalisticos.

Na mensuragdo dos custos de produtos oriundos de processos industriais, € comum distinguir
entre custos finalisticos e de suporte ao segrega-los entre o que é contabilizado no Ativo e o
qgue é registrado como Despesa do exercicio. Essa abordagem decorre do fato de que os
insumos utilizados nas atividades finalisticas sdo transformados em bens disponiveis para
venda, sendo contabilizados no Ativo da organizagao, denominados como Custo dos Produtos
Acabados. Em contrapartida, os insumos consumidos nas atividades de suporte sdo
diretamente registrados como Despesas do exercicio.

Diante dessa situacdo, é comum surgirem dulvidas ao escolher o método de custeio,
especialmente em relacdo a necessidade de diferenciar custos e despesas. E importante
destacar que, conforme a NBC TSP Estrutura Conceitual, despesa corresponde a diminuicdes
na situacdo patrimonial liquida da entidade ndo decorrentes de distribuicbes aos
proprietdrios. No contexto do setor publico, essas diminui¢cdes sdo comumente denominadas
como Variag¢des Patrimoniais Diminutivas — VPD.

Consequentemente, essa diferenciacdo so se aplica a mensuracdo de bens contabilizados no
ativo do 6rgdo ou entidade, seja para identificar o custo de aquisicdo desses bens, o custo de
produtos provenientes de processos industriais ou o custo de construcdo de bens
imobilizados. Isso ocorre porque as demonstragdes contdbeis seguem principios e padroes
alinhados as Normas Internacionais de Contabilidade. Com esse propésito, é fundamental
identificar quais insumos sao classificados no ativo, para fins de Balanco Patrimonial, e quais
insumos sdo classificados como Despesa/VPD, para fins de Demonstracdo do
Resultado/Demonstragdo das Variagdes Patrimoniais.

Portanto, quando o objetivo do sistema de custos ndao é mensurar bens contabilizados no
Ativo, a diferenciacdo torna-se desnecessaria. Nesse caso, os Custos, assim como as Perdas,
sdo obtidos pelas Despesas/VPDs (em conformidade com o regime de competéncia) do 6rgdo
ou entidade. Nesse caso, pode haver custo ndo atribuivel ao objeto de custo, seja porque o
método adotado ndo permite sua atribuicdo ou porque a atribuicdo ndo é realizada por
questdes de viabilidade (custo/beneficio). Além disso, as VPDs correspondentes as perdas
ndo sdo atribuidas aos objetos de custo, por ndo contribuir para a geracdo de bens e servicos.

Ainda sobre o método por absorcdo, existe uma versao derivada do método por absorcdo
integral (pleno), chamada RKW (reichskuratorium fiir wirtschaftlichkeit), que inclui os custos

necessarios para financiar tanto os processos finalisticos quanto os de suporte. No contexto
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do setor publico, isso abrange os encargos financeiros relacionados ao endividamento.
Embora envolva uma subjetividade adicional na atribuigdo dos custos ao objeto, o RKW, de
fato, realiza a alocacdo de todos os custos, tanto finalisticos quanto de suporte, sem excecao.

Embora alguns doutrinadores vejam o custeio baseado em atividades (activity-based costing
— ABC) como um método de custeio, no MIC/2025, adota-se a perspectiva da NBC TSP 34 de
gue se trata de uma técnica, empregada para rastrear custos indiretos até os objetos de custo
finais. Dessa forma, pode ser utilizado para operacionalizagdo de métodos de custeio por
absorcdo, tanto parcial quanto integral (pleno).

O ABC facilita a alocacdo de custos aos objetos de custo no método de custeio por absorcéo,
pois inicialmente atribui os custos as atividades para, posteriormente, atribui-los ao objeto
de custo final. Em ambos os estagios, a alocacdo pode ser direta ou indireta. Conforme essa
técnica, os recursos sao inicialmente consumidos pelas atividades e, em seguida, os bens ou
servicos consomem as atividades, um processo conhecido como "duplo estdgio de atribuicdo".
Dessa forma, os bens ou servicos surgem como resultado das atividades.

Os custos dos insumos consumidos indiretamente sdo alocados através de direcionadores de
custos que estabelecem uma relagdo de causa e efeito com as atividades. Da mesma forma,
os custos das atividades consumidas indiretamente sdo alocados por meio de direcionadores
de custos que estabelecem uma relacdo de causa e efeito com o objeto de custo final,
conforme ilustrado na Figura 10:

Figura 10: Duplo estdgio de atribui¢do do ABC
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Dessa maneira, ao adotar o método de custeio por absorcdo, o ABC possibilita uma atribuicao

mais precisa dos custos, por exigir mapeamento e custeamento das atividades do 6rgao ou
entidade. Em outras palavras, dependendo do objeto de custo, a utilizacdo dessa técnica é
essencial para garantir que a informacdo gerada ndo comprometa os objetivos do sistema de
custos, devido a adocdo de critérios arbitrarios na atribuicdo de custos. Nesse contexto, a NBC
TSP 34 encoraja que se avalie o custo-beneficio da utilizacao do ABC.
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No contexto ilustrado na figura 10, o mapeamento de atividades é premissa para a adogao
do ABC, consistindo na identificacdao das atividades que contribuem na transformacao dos
recursos em bens ou servicos, para posterior atribuicdo de custos em dois estagios, por meio
do primeiro direcionador (atividades consomem recursos) e do segundo direcionador (bens
ou servigos demandam atividades).

Uma vez percorrido o primeiro estdgio de atribuicdo, a andlise das atividades permite a
compreensao da causa dos custos e os fatores que determinam as suas variagdes. Assim, a
gestdo baseada em atividades (activity-based management — ABM) pode ser realizada sem a
aplicacdo de direcionares de custos no segundo estagio de atribuicio do ABC, ja que os
beneficios esperados podem estar resumidos na causa dos custos das atividades, observada
ainda no primeiro estdgio, com o propdsito de otimizar a utilizagao dos recursos.

A depender do ambiente de producdo do 6rgao ou entidade, uma versado simplificada do ABC,
conhecida como TDABC (time-driven activity based costing) também pode ser considerada na
avaliacdo de custo-beneficio de um sistema de custos.

O TDABC simplifica a técnica do ABC, pois o tempo é o Unico direcionador aplicado na
atribuicdo dos custos, independente de existir boa correlagdo entre os recursos e o tempo.
Para a sua operacionaliza¢do, estima-se o0s recursos necessarios a execugao das atividades
com base apenas no tempo requerido ou utilizado para sua execucao.

Na avaliacdo de custo-beneficio a ser realizada, a alternativa do TDABC pode ser considerada
valida, sobretudo naqueles ambientes de producdo onde a mao de obra possui grande
relevancia dentre os recursos consumidos, o que geralmente é o caso do ramo de prestacao
de servigos, e isso inclui os érgaos e entidades prestadoras de servigos publicos.

Diante das consideracdes sobre os métodos de custeio, é importante que a equipe

encarregada do desenvolvimento e implementacdo desses métodos esteja devidamente
capacitada para sua aplicacao.

A escolha sobre qual método de custeio adotar deve resultar de uma avaliagdo cuidadosa das
alternativas disponiveis, optando-se por aquela que melhor se alinha ao contexto operacional
do 6rgdo ou entidade e as necessidades dos usudrios da informacao.

6.1.1.15. Bases de Mensuragéo

No setor publico, a base de mensura¢do frequentemente utilizada é o custo histérico,

principalmente devido a dependéncia das informacdes contdbeis como principal fonte de
dados para a variavel financeira na informacdo de custos. No entanto, é possivel adotar outras
bases de mensuragdo, contanto que estejam alinhadas aos objetivos da informacdo. Em
determinadas situagdes, pode ser necessdrio recorrer a mensuracao baseada em estimativas
ou projecOes (custo padrdo e custo estimado).
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6.1.1.16. Fungdes e responsabilidades

Consiste em definir os agentes que respondem pelas fungbes e responsabilidades do sistema
de custos, nos niveis apropriados dentro da organiza¢do, que atuam na mensuragao,
divulgacdo e controle dos custos, bem como na avaliacdo do processo de gerenciamento de
custos. Tem como finalidade contribuir para que o sistema seja aplicado com sucesso, por
meio do efetivo apoio da alta administracao do érgdo ou entidade.

No momento de institucionalizagao do sistema de custos devem ser formalizados os atos
instituidores nos seguintes documentos: ato oficial do 6rgao ou entidade e manual de
procedimentos. O conteldo dessa documentacdo institucionaliza o sistema de custos no
6rgdo ou entidade e aprova o respectivo manual de procedimentos com o objetivo de
documentar o sistema de custos planejado.

Sendo a definicdo de fungdes e responsabilidades um dos trés elementos fundamentais do
sistema de custos, deve constar no documento de instituicdo do sistema. Ressalta-se a
necessidade de observar as diretrizes anteriormente estabelecidas pela alta administracdo e,
com isso, ratifica a importancia de sua participacdo e acompanhamento ao longo de toda
implantagao do sistema de custos.

6.1.2. Mensurar os custos

Na mensuracdo, os custos serdo atribuidos aos objetos de custos aplicando-se as diretrizes
estabelecidas para o sistema de custos e respectivo modelo de gerenciamento. Trata-se da
materializacdo da geracdo da informagdo de custos, oportunidade em que ocorre a
verificacdo das fontes de dados, a atribuicdo dos insumos aos objetos e a valida¢do dos custos
atribuidos, tornando a informacdo apta a ser divulgada aos usuarios.

A mensuracdo dos custos é uma etapa que demanda atencdo a diversos aspectos praticos
para assegurar fidedignidade as informacdes geradas. Nesse caso, é essencial considerar:

a. ldentificacdo de custos diretos e indiretos: diferenciar e identificar claramente custos
diretos, que podem ser apropriados diretamente a um objeto de custo especifico, e
custos indiretos, que exigem critérios de alocacao;

b. objetividade e clareza nos critérios de alocacdo: aplicar os critérios definidos para a
alocacdo de custos, que sejam compreendidos pelos usuarios do sistema;

c. consisténcia e uniformidade: manter consisténcia nas praticas de atribuicdo ao longo
do tempo, garantindo uniformidade nos métodos utilizados. Mudancas frequentes
podem comprometer a comparabilidade e confiabilidade das informacdes;
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d. adequacdo a realidade operacional: atribuir custos de acordo com a realidade
operacional da organiza¢ao, considerando particularidades e variagdes nos processos
e atividades; e

e. monitoramento continuo: estabelecer um sistema de monitoramento continuo para
avaliar a eficacia da atribuicio de custos ao longo do tempo e realizar ajustes
conforme necessario.

A mensuragdo no sistema de informagdo de custos pode ser realizada de duas formas
distintas: manualmente ou de maneira automatizada. Cada abordagem possui suas proprias
vantagens e desvantagens.

A mensuracao manual dos custos pode oferecer vantagens, como o controle detalhado e a
flexibilidade para ajustes em ambientes com processos mais simples. No entanto, pode
apresentar desafios, como a intensidade do trabalho, devido ao tratamento manual de dados,
e a demanda de tempo, tornando-se impraticavel para organizacdes com volumes
substanciais de transacdes.

A mensuracdo automatizada destaca-se pela eficiéncia, automatizando e acelerando o
processo de mensuracgao, resultando em economia significativa de tempo, maior precisao e
prontiddao nos resultados. No entanto, requer investimentos em tecnologia, e deve ter
avaliada sua relagdo custo-beneficio.

Cada organizacdo deve avaliar quais recursos sdo mais facilmente atribuidos de forma manual
ou sistémica, considerando que os custos diretos em geral sdo mais facilmente automatizados.
Essa anadlise de facilidade também deve incidir sobre os objetos de custos, caso a organizacao
tenha mais de um. Em alguns casos, um objeto pode ser mensurado sistemicamente,
enquanto outro pode ser tratado de forma manual, levando em conta as caracteristicas
especificas de cada um deles.

Nesse contexto, é importante enfatizar a integracdo que os sistemas podem ter com o SIAFI,
seja via webservice ou processamento batch, permitindo automacao na atribui¢cdo dos custos.
Além disso, é valido mencionar que os sistemas de informacdo de custos - setoriais e
seccionais destacam-se por oferecer maior potencial de detalhamento em um sistema de
custos, especialmente em situacdes em que o SIAFI, mesmo com a funcionalidade Detacustos,
ndo atenda completamente a mensuracao de um objeto de custo.

Outro ponto que favorece a utilizacdo dos sistemas de informacdo de custos - setoriais e
seccionais no processo de mensuracdo de custos é quando ha mais de um estagio de
atribuicdo. Cada estagio de atribuicdo de custos corresponde a uma fase especifica no
processo global de atribuicdo de custos.
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A atribuicdo é concluida quando todos os estagios sao finalizados. A primeira etapa envolve
a identificacdo e atribuicdao de insumos a um objeto de custos especifico. O resultado dessa
atribuicdo é utilizado para a mensuracao de outro objeto de custo, e assim por diante,
dependendo do nimero necessario de estagios.

A utilizagdo de vdérios objetos intermedidrios, assim como a aplicacdo em objetos de custo
finais, muitas vezes demanda mais de um estagio de atribuicdo. Portanto, as organizacdes
devem garantir que o processo de atribui¢cao seja gradual e ndo imponha complexidade
imediata.

6.1.2.1. Fontes de dados: Sistemas Estruturantes

Além de conhecer os sistemas estruturantes que seu 6rgado ou entidade utiliza é importante
avaliar a consisténcia, ou melhor, confiabilidade dos dados e sua tempestividade. A exemplo
da verificacdo dos dados cadastrais (cédigos de érgdos e unidades gestoras) das unidades
conferindo sua exatiddo com a realidade organizacional, para a correta identificagao dos
custos das unidades organizacionais.

Essa verificacdo também se aplica a observancia do regime competéncia, a correta
identificacdo dos elementos de custos, bem como de outros atributos relevantes ao sistema
de custos.

A verificacdo da fonte de dados deve abranger os dados necessdrios a geracao das
informacodes de custos, conforme definidos no Estabelecimento de Diretrizes.

6.1.2.2. Fontes de dados: Sistemas Internos

Se forem identificados sistemas internos que possam contribuir como fonte de dados para o
sistema de informacdo de custos, deve-se buscar alternativas para integrar esses dados com
as informacgdes ja disponiveis no SIC/TG. Algumas organizacGes optam por integrar seus
sistemas internos ao SIAFI por meio do web service.

Apesar de ser uma opcao valida, é importante destacar que essa alternativa estd sujeita as
parametrizacdes do SIAFI.

Nesse contexto, os sistemas de informacdo de custos - setoriais e seccionais desempenham
um papel relevante e a solugdo integrativa pode variar, podendo ser um sistema tecnolégico
personalizado desenvolvido pela organizacdo ou a utilizacdo de ferramentas de business
intelligence — Bl.

Assim como ocorre com os sistemas estruturantes, deve ser realizada a verificacdo da fonte
de dados dos sistemas internos, abrangendo todos os dados necessarios a geracdao das
informacdes de custos. Esses dados, na maioria das vezes, sdo oriundos de fonte ndo contabil,
por isso, sempre que possivel, devem ser conciliados com os dados da contabilidade.
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6.1.2.3. Atribuicdo dos insumos aos objetos de custo: intermedidrio e final

Trata-se do processo de reconhecimento, de modo organizado, dos recursos consumidos ou
utilizados em um ou mais centros de responsabilidade pelos objetos de custo definidos no
modelo. Nesse contexto, a palavra "atribuicdio" é usada de maneira genérica,
independentemente de ser realizada de forma direta ou indireta. No entanto, o termo
"apropriagdao" é empregado quando se trata de custos diretos, enquanto "alocacdo" é
utilizado para custos indiretos.

A atribui¢do dos custos deve estar de acordo com o método escolhido e ser aplicada de forma
consistente, pois favorece a analise e interpretacdo de custos de forma comparativa. Dessa
forma, a informacdo gerada pode ser comparada de um periodo para outro, a fim de avaliar
a variacdo dos custos e seus desvios em relacdo a possiveis projecdes, além de permitir a
comparacao entre érgdos, entidades ou centros de responsabilidade que realizam atividades
assemelhadas.

Conforme o método de custeio adotado, diferentes sdao os efeitos sobre a composicdo dos
custos atribuidos. Independentemente do método adotado, é necessario compreender que,
por usar estimativas, ndo existe mensuracdo exata de custos: os custos indiretos, quando
alocados, derivam de direcionadores de custos (rastreamento) ou bases de rateio; e, quando
ndo alocados, ndo compdem os custos do que se deseja mensurar.

Diante da prioridade estabelecida na NBC TSP 34, item 54 e abordada no tépico Métodos de
Custeio, a preferéncia é sempre por buscar a relacdo direta entre os recursos econdmicos
consumidos e o objeto de custos. Sendo importante destacar que ndo se deve rotular a
alocagcdo dos custos indiretos como um procedimento inevitdvel. Porém, quando esse
procedimento for aplicado, devem ser evitadas situagcdes em que a alocacgdo indireta nao se
realize com seguranca e razoabilidade, assim como devem ser verificadas as vantagens
obtidas com a sua adocdo.

Sobre a dispensa da alocacdo de custos indiretos, quando for o caso, a NBC TSP 34, item 57,
assim recomenda:

57. A alocagéo de custos indiretos deve ser dispensada quando for arbitrdria e as
informag¢des geradas ndo atendam as caracteristicas qualitativas e as restricbes da
informagdo de custos.

Em resumo, nesta fase, é essencial identificar sistematicamente ou manualmente os insumos
consumidos, independentemente de gerarem ou nao desembolso financeiro. Posteriormente,
atribui-se a cada objeto de custo o valor correspondente a esses insumos, utilizando sistemas
informatizados ou com o auxilio de planilhas eletrénicas.
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No caso dos custos indiretos, essa atribuicdo deve utilizar rastreamento e bases de rateio
previamente definidas para cada insumo consumido. Portanto, é fundamental compreender
como cada objeto consome os insumos, escolhendo direcionadores correlacionados, como
volume de producdo, esforco ou tempo empregado, drea de utilizacdo, quantidade de
pessoas, quantidade de bens, entre outros.

A construgdo dos direcionadores ou bases de rateio demanda apoio da alta administracao,
uma vez que depende da coleta de varidveis fisicas. Idealmente, essa coleta seria feita de
maneira sistémica, facilitando o processo de atribuicdo. No entanto, também é possivel
realizar essa coleta manualmente, utilizando planilhas eletrdnicas.

Quando a organizacdo possui apenas objetos de custos intermediarios, a atribuicdo ocorre
exclusivamente nesses objetos. Entretanto, ao mensurar objetos de custos finais, é
necessario que o resultado da atribuicdo aos objetos intermediarios seja atribuido a cada
objeto final. Isso implica em um novo procedimento de atribuicdo e, conforme o caso, a
necessidade de novos direcionadores ou bases de rateio.

6.1.2.4. Validagdo dos Custos Atribuidos

A finalidade é avaliar se a representacao é fidedigna, garantindo a integridade da informacao
de custos.

Essa integridade é fundamental na utilizacdo da informacdao como ferramenta de auxilio aos
processos de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliacdo de desempenho,
transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacdo.

Nesse ponto reforca-se a importancia de que o sistema de informacdo de custos deve
promover a integracao das bases de dados necessarias a geragdo da informacao de custos, e,
quando couber, a conciliagdo dos dados se oriundos de base nao contabil.

Apds a verificagdo dos dados, procede-se a correcdao de eventuais erros identificados na
atribuicdo dos custos ao objeto. Com a conciliacdo dos dados de base ndo contabil e a
validacdo da atribuicdo, esses dados estardo aptos a serem estruturados em informacgdes por
meio de categorias Uteis e compreensiveis para os usuarios realizarem suas analises.

6.1.3. Divulgar as informagoes de custos

Tendo sido validados, os dados de custos mensurados devem ser estruturados em categorias
e analisados por meio de ferramentas que possibilitem a divulgacdo de informacgdes Uteis ao
controle dos custos.

6.1.3.1. Categorizagéo dos Custos

Consiste em classificar de forma conexa os elementos e objetos de custos de modo a
estrutura-los em categorias Uteis ao usudrio da informacdo, conforme o modelo de
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gerenciamento de custos. A qualidade dessa classificacdo em categorias reflete diretamente
nos relatdrios de custos gerados pelo sistema de informagao de custos.

Nesse contexto, as categorias devem ser mapeadas e agrupadas de forma a conectar
estruturalmente os elementos e os objetos de custos definidos para o modelo de
gerenciamento de custos. Sao exemplos de agrupamentos de custos categorizados: diretos e
indiretos; fixos e varidveis; para tomada de decisGes e para transparéncia; controlaveis e ndo
controlaveis, conforme os diferentes niveis gerenciais; operacdao e manutencdo e demais
custos ndo associados a operacdo e manutencado do érgdo ou entidade; custos dos processos
finalisticos, gerenciais ou de suporte; custos relacionados a pessoal; custos relevantes, em
relacdo a importancia monetdria face ao somatdrio de custos; e demais agrupamentos, por
afinidade da natureza dos recursos.

Uma vez categorizados, os custos estardo aptos para que sejam analisados, considerando
seus componentes de acordo com a forma adotada no modelo de gerenciamento de custos.
A andlise incide, por exemplo, sobre participacdo relativa; variacdes temporais verificadas no
6rgdo ou entidade; variacbes verificadas entre Orgdos, entidades ou centros de
responsabilidade; varia¢des verificadas em relacdo ao planejado; e metas e indicadores.

6.1.3.2. Extragdo dos dados de Custos

Envolve estudo de rotinas e procedimentos de extragdo e transformacgdo de dados, buscando
sua automatizacdo e identificando as correcdes necessarias. Essas atividades, referem-se ao
processo de coleta, organizacdo e preparacdo de dados relacionados aos custos de uma
organizacdo para analise e tomada de decisdes. Elas fazem parte de um conjunto mais amplo
de atividades conhecido como ETL (Extracdo, Transformacao e Carga), comumente utilizado
em ambientes de business intelligence — Bl e analise de dados.

A extracdo proporciona a qualificacdo dos dados que serdo utilizados na preparagdao das
informacdes de custos. Durante a fase de Extracdo (Extract), os dados relevantes sdo
identificados e extraidos de varias fontes dentro da organizacdo, como bancos de dados do
SIC/TG, de sistemas estruturantes, de sistemas internos e de planilhas eletrénicas. A extragdo
pode envolver a aplica¢do de filtros para selecionar apenas os dados necessarios.

6.1.3.3. Transformacgdo dos dados

Consiste no tratamento dos dados de custos atribuidos e extraidos das bases de dados. Esses
dados devem ser tratados, mediante rotinas e procedimentos, para sua transformacdo em
informacodes (categorias) compreensiveis para os usuarios que as utilizardo.

Ap0ds a extracdo dos dados, o processo avanca para a fase de Transformacao (Transform), na
qual ocorre a preparacao dos dados. Essa etapa engloba a limpeza para correcdo de erros ou
inconsisténcias, a padronizacdo de formatos, a agregacdo de informacdes (como na
categorizacdo) e a realizacdo de calculos para derivar novas métricas (como na alocac¢do dos
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custos indiretos) ou indicadores de custos. Além disso, a transformacdo pode incluir a
integracdo de dados provenientes de diversas fontes.

Por fim, a etapa de Carga (Load) entra em cena, na qual os dados transformados sdo
carregados em um repositério, a exemplo de um data warehouse — DW, tornando-os
acessiveis para analise. Esse repositério é otimizado para possibilitar consultas rdpidas e
eficientes, simplificando a elaboragao de relatdrios e a analise de custos.

Em cendrios menos complexos, a etapa de Carga pode ser dispensada, especialmente quando
a maior parte dos dados é adquirida por meio do SIC/TG, ja que ele mesmo executa essa etapa
nas bases contidas nele. Além disso, é crucial notar a variedade de repositdrios de dados
disponiveis, cada um projetado para atender a requisitos especificos em relacdo ao
armazenamento, acesso e preparag¢ao de dados.

6.1.3.4. Andlises e Projec¢bes dos dados

De posse dos dados de custos transformados em categorias e carregados, procede-se com
sua analise e elaboracdo de projecdes de custos por meio de técnicas estatisticas apropriadas
ao modelo. Nesse ponto deve ser analisado o comportamento dos itens de custo ou
categorias, ao longo do tempo, por intermédio de sua variacdo histdrica. Essa andlise permite
verificar o que ocorreu nesse periodo e identificar suas oscilagGes.

Também ¢é possivel verificar a projecdo dos valores dos custos, por meio do estudo do
ambiente e perspectivas para os meses subsequentes, simulando cenarios e identificando
principais riscos e tendéncias.

E importante observar nas analises e projecdes as variagcdes percentuais dos custos, assim
como procurar identificar os motivos que as causaram, além de avaliar o desempenho do
6rgao ou entidade no respectivo periodo.

6.1.3.5. Conversdo dos dados em informagbes de Custos

Consiste em converter os dados preparados em formato de graficos, tabelas, relatérios ou
outras formas de apresentacdo que retratardo as informacdes de custos de forma
compreensivel a seus respectivos usuarios. Os formatos sdo definidos no modelo de
gerenciamento de custos, entretanto, ndo se restringem a estes, podendo ser gerados com
outras configuracdes para atendimento de demandas informacionais gerais ou especificas.

E importante que as informacdes geradas sejam explicadas e contextualizadas por meio da
elaboracdo de notas, conforme o caso, utilizando linguagem clara e compreensivel ao usuario.
Recomenda-se que as rotinas e procedimentos para a geracdo da informagdo sejam
automatizadas, sempre que possivel.

92



6.1.3.6. Disponibilizacdo das informagdes de Custos

Consiste em disponibilizar as informag¢des de custos aos usudrios para que as utilizem no
atendimento dos propdsitos de controle de custos no érgdo ou entidade.

Nesse momento deve ser definido o meio através do qual a informacdo serd divulgada,
podendo ser, por exemplo, painéis (dashboards), relatérios, boletins, entre outros.

E importante também definir o modo de apresentacdo das informacdes de custos geradas, o
meio de distribuicdo e arranjo dos elementos graficos e textuais, o ambiente de acesso e
habilitagdo para que o usuario consulte e utilize as informacgdes para exercer o controle de
custos no érgdo ou entidade.

Em relacdo a evidenciacdo dos custos, é aconselhavel que os drgdos e entidades realizem
divulgagdes regulares de relatdrios de custos, com uma periodicidade minima anual. Esses
relatérios devem apresentar o desempenho ao longo do tempo, incluindo analises e
interpretacbes do consumo de recursos, além de explicacdes para eventuais variagdes
ocorridas no periodo. A divulgacdo pode abranger relatdrios especificos ou gerais, sendo que
os especificos serdo divulgados conforme estabelecido pelos gestores.

Esses relatorios devem incluir informacdes sobre o modelo de gerenciamento de custos,
principais fatores de desempenho, predi¢des futuras, uso de bases de dados ndo contabeis,
mudancas no modelo de gerenciamento e outras informacgdes relevantes que impactem a

compreensao e utilizacdo pelos usuarios.

Os relatorios de custos, especificos ou gerais, devem, além de evidenciar as informacdes de
custo geradas, ser acompanhados por notas explicativas que versardao sobre aspectos
relevantes a compreensao e a analise das informagdes por seus usuarios.

A NBC TSP 34, itens 70 a 73, assim trata a divulgacao:

70. E recomenddvel que a entidade divulgue relatdrio de custos em base regular, com
periodicidade minima anual, demonstrando o desempenho de sua atuagdo ao longo
do tempo, contendo andlise e interpreta¢do do consumo dos recursos a sua disposi¢céo
e explicagcbes de eventuais variagdes ocorridas no periodo.

71. Relatdrios de custos especificos, gerados na forma, conteudo e periodicidade
estabelecidos pelos gestores, descritos no item 7, podem ser divulgados conforme
avaliagdo de conveniéncia e oportunidade.

72. Os relatdrios de custos, especificos ou ndo, devem, além de evidenciar as
informagdes de custo geradas, ser acompanhados por notas explicativas sobre: o
modelo de gerenciamento de custos, especialmente quanto aos objetos de custos,
método de custeio e bases de mensurag@o adotados; a avaliagdo sobre os principais
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fatores relacionados ao desempenho atual; e as predicbes sobre o desempenho
esperado da entidade.

73. Devem também ser objeto de nota explicativa:

(a) utilizacdo de base de dados ndo contdbil e, quando couber, critérios de
conciliagdo;

(b) mudangas de critérios que compdem o modelo de gerenciamento de custos
da entidade, bem como seus impactos na andlise comparativa e avaliagdo de
desempenho; e

(c) outras informagdes que possam impactar a compreensdo e a utilizagéo dos
relatdrios de custos por seus usudrios.

Cabe a alta administracdo apreciar as informacdes de custos e aprovar sua divulgacao.
6.1.4. Controlar os custos

Com base nas informag¢des de custos geradas, os gestores exercerdao sua atribuicdo de
controlar os custos no respectivo 6rgao ou entidade. Esse controle se da pela avaliagdo dos
custos do que foi realizado ou entregue, independentemente se o consumo do recurso se deu
em objetos de custo intermedidrios ou finais.

A alta administracdo deve promover o controle de custos pelos gestores, no exercicio da
governanga publica, buscando aprimorar a qualidade dos gastos publicos.

6.1.4.1. Avaliagdo de Desempenho

Consiste em avaliar o desempenho do érgao ou entidade, pelo acompanhamento da evolugao
dos custos dos centros de responsabilidade ao longo do tempo, buscando justificar os desvios
e identificar pontos de melhoria para as entregas futuras. A avaliacdo também incide na
comparacado entre centros de responsabilidade, internos ou externos a estrutura do drgdo ou
entidade, no que couber.

Outros aspectos também devem ser avaliados, como participa¢ao relativa de cada elemento
em relacdo ao total de custos, verificacdo entre realizado e planejado, atingimento de metas
e verificacdo de indicadores.

As avaliacGes das informacGes de custos devem ser empregadas como instrumentos
facilitadores nos processos de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliagdo
de desempenho, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacdo. Dessa forma, o
controle de custos pode subsidiar a avaliacdo institucional de desempenho, bem como a
avaliacdo das politicas publicas sob sua responsabilidade, compondo indicadores de
desempenho/resultado apresentados em relatérios especificos.
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Cabe a alta administracdo do 6rgdo ou entidade incumbir e responsabilizar os gestores pela
qualidade dos dados e/ou pelo uso das informagdes nos processos decisorios. Essa
responsabilizacdo é justificada pela importancia da qualidade das informacdes geradas, que
é consequéncia da qualidade dos dados. Por sua vez, a qualidade da informacao gerada terd
seus impactos na qualidade das avaliagdes de desempenho realizadas.

6.1.4.2. Replanejamento de Custos

Consiste em replanejar os custos quando a utilizagdo dos recursos for avaliada como
inadequada e estiverem na algada de competéncia do gestor. Tem por finalidade melhorar o
desempenho do centro de responsabilidade.

Nesse sentido, cabe ao gestor responsavel propor medidas para readequacdo do consumo de
recursos e implementar medidas que possibilitem a realocacdo destes, de forma eficiente,
eficaz e econdmica. As medidas tomadas devem ser divulgadas e seus efeitos deverao ser
monitorados para que seja verificada sua efetividade nas avaliagées de desempenho
subsequentes.

6.1.4.3. Relatar os Controles de Custos

Consiste no relato dos gestores quanto ao controle exercido sobre os custos, inclusive
considerando os riscos envolvidos. Tem por finalidade encerrar o ciclo do gerenciamento de
custos.

Uma vez realizada a avaliagcdo de desempenho e o replanejamento de custos, o gestor deve
fazer os relatos dos desdobramentos dessa atividade, descrevendo as justificativas que
ensejaram, em relacdo aos controles de custos, a validacdo, a reprogramacao, as limitacoes e
as informagdes que ndao permitem o controle e indicagao dos respectivos complementos
necessarios.

Relatar os custos validados significa atestar a fidedignidade das informac¢des geradas na forma
e conteudo definidos no modelo de gerenciamento de custos. Dessa forma, os custos
validados representam a situacdo atual do 6rgdo ou entidade.

Relatar os custos reprogramados pelo gestor significa identifica-los e demonstrar os valores
replanejados e as causas identificadas para essa acdo. Além disso, recomenda-se apresentar
as bases sobre as quais foram realizadas a reprogramacao e se é uma necessidade pontual ou
se sera estabelecido esse novo parametro para os préximos periodos.

Relatar os custos em que o gestor teve limitacdes para realizar a reprogramacao significa,
além de identifica-los, apontar a origem dessa restricdo, deixando claro se é afeta ao modelo
de gerenciamento de custos, se é algum processo que precisa ser tratado, ou se advém de
naturezas que estdo além das competéncias do gestor.
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Relatar os custos para os quais a informacdo ndo permite o controle e indicar, quando possivel,
as informagdes complementares necessarias, significa identificar que a informagao é
insuficiente e justificar essa conclusdo para subsidiar a avaliacdo do gerenciamento de custos.

6.1.5. Avaliar o gerenciamento de custos

A avaliacdo é uma etapa essencial no contexto da gestdo de custos, proporcionando uma
abordagem dinamica e adaptativa ao sistema de custos. Nesse contexto, essa fase refere-se
a avaliacdo das etapas de planejamento, mensuragdo, divulgagao e controle, analisando os
resultados alcangados para, em seguida, implementar altera¢des com o objetivo de promover
0 aprimoramento continuo.

Se os resultados do sistema de custos estdo conforme o esperado, as praticas bem-sucedidas
sdo mantidas. Caso contrario, sdo identificadas oportunidades de melhoria e ajustes sdo feitos
para otimizar o desempenho em ciclos subsequentes.

Essa analise representa o término de um ciclo, mas também serve como ponto de partida
para um novo ciclo de melhoria continua. Apds a fase de Avaliagdo (Act), o ciclo reinicia com
a fase de Planejamento (Plan). Com base nas avaliacdes anteriores, estabelecem-se novos
objetivos e planos, dando continuidade ao processo de melhoria continua. O Plan-Do-Check-
Act — PDCA é um ciclo iterativo, destinado a impulsionar melhorias progressivas.

Por essa razao, é importante obter insights para realizar ajustes, se necessario, nos objetos
de custos, direcionadores de custos e bases de rateio utilizadas na mensura¢dao dos custos,
entre outras atividades. Em alguns casos, aprimoramentos podem surgir durante a fase de
planejamento, mas é possivel que o problema esteja na execuc¢do ou em lacunas no processo.
Assim, o sistema de custos é constantemente otimizado com base na experiéncia acumulada.

Um sistema de custos envolve um processo continuo e interativo. A avaliagdo de seus
resultados ndao apenas oferece corre¢cdes imediatas, mas também promove a adaptacado
constante do sistema, capacitando a organizacdo a enfrentar desafios em um ambiente
dindmico e a evoluir em sua capacidade de gestdo de custos de maneira eficaz.

6.2. Manual do Processo Gerenciar Custos do Governo Federal — MGC

O MGC tem como propésito fornecer orientacdes para o desenvolvimento de modelos de
gerenciamento de custos, a escolha de sistemas de informacdo de custos e a definicdo de
funcdes e responsabilidades nas organizacdes publicas do Poder Executivo Federal. Alinhado
as diretrizes da Norma Brasileira de Contabilidade NBC TSP 34, o processo de gerenciar custos
se desdobra em cinco capitulos, abrangendo desde o estabelecimento de diretrizes até a
avaliacdo do gerenciamento de custos.

Para acessar o conteido do MGC o usuario pode acessar o endereco da pagina da Secretaria
do Tesouro Nacional na internet e realizar o download de sua versao em pdf.
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7. Consideragoes finais

A necessidade de implantagdo do sistema de custos pelos 6rgaos e entidades do setor publico
tem origem na obrigatoriedade expressa em amplo arcabougo normativo, que determina a
apuracdo de custos para evidenciacdo dos resultados do governo, bem como para
acompanhamento e avaliagdo da gestdo governamental na execug¢do das politicas publicas.

Embora relevante, essa normatizagao sobre custos no setor publico ndo é suficiente para que
praticas e politicas inovadoras de gestado de custos se desenvolvam no alcance dos propdsitos
esperados com a implantacdo do sistema de custos.

Cabe destacar que o sistema de custos, conforme explorado no MIC/2025, depende do bom
desenvolvimento dos componentes: funcdes e responsabilidades, modelo de gerenciamento
e sistema de informacgdes de custos.

Nesse contexto, para a efetividade do sistema de custos, o apoio da alta administracdo é
imprescindivel. O gestor, como principal usuario da informacdo, deve estar comprometido
com as diretrizes estabelecidas para o sistema. Esse envolvimento permeia todas as etapas
do processo de implantacdo, desde a geracdo até o uso das informagdes nos processos
decisdrios. Dessa forma, o éxito na implantacdo do sistema de custos requer que o gestor
atue de forma integrada com os responsaveis pela geragdo da informacao.

N3do basta reconhecer a relevancia da informacdo, é preciso buscar seus beneficios como
instrumento de governanca, transpondo o formalismo da implantacdo do sistema de custos
no atendimento as determinacdes normativas. Ou seja, a implantacdo bem-sucedida do
sistema de custos se da pelo uso das informacgdes pelo gestor publico no auxilio aos processos
de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento, avaliagdo de desempenho,
transparéncia, prestacdao de contas e responsabilizacao.

Utilizar informacdes de custos é fundamental para uma gestdo eficiente no setor publico. Isso
envolve identificar, analisar, interpretar e controlar os recursos aplicados em diferentes
politicas publicas, dando prioridade aquelas alinhadas com as necessidades da populagdo e
os objetivos de desenvolvimento do pais. Adotar praticas eficazes de gestdo de custos
contribui para que o governo otimize a alocagdo de recursos, auxiliando o alcance dos
objetivos estabelecidos.

Nessa perspectiva, ao longo dos ultimos anos, a Secretaria do Tesouro Nacional vem
realizando uma série de iniciativas no sentido de fomentar a gestdo de custos no ambito dos
6rgaos e entidades do Governo Federal. S3o exemplos dessas iniciativas o Ranking de
Desempenho das Informacgdes de Custos, que busca estimular a melhoria continua dos dados
usados na gerag¢do das informagdes de custos, e o Concurso Inovagao em Custos no Setor
Publico — CIC, que avalia experiéncias na implementacdo de sistemas de custos com énfase
na sua aplicagdo para gestao. Mesmo com esses esforgos, ressalta-se que a atuagao das
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setoriais e seccionais, com o apoio e envolvimento da alta gestdo, é indispensavel para a
implementacdo de um sistema de custos que auxilie a alta administracao no exercicio da
governanga dos 6rgaos e entidades publicas.

Tendo em vista o objetivo de permitir o continuo aprimoramento do MIC, as setoriais e
seccionais de custos estdao convidadas a enviarem propostas de evolugao e aprimoramento
do MIC/2025, com o propdsito de manté-lo atualizado, como ferramenta de grande utilidade
a0s seus usuarios.

8. Anexos

Em 26 de outubro de 2005 foi constituida a Comissdo Interministerial de Custos com a missao
de elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos, para subsidiar a
implanta¢do do sistema de custos na Administragdo Publica Federal — APF.

O relatdrio final dessa Comissdo consolida seus trabalhos e tem por finalidade propor uma
Politica de Custos para a APF e, por sua relevancia e substancia, é reproduzido no MIC/2025,
sendo transcrito abaixo em sua integralidade, juntamente com a Portaria n? 945, de 26 de
outubro de 2005, que constituiu a Comissao.

8.1. Portaria Interministerial n® 945, de 26 de outubro de 2005

SECRETARIA EXECUTIVA
PORTARIA INTERMINISTERIAL N2- 945, DE 26 DE OUTUBRO 2005

Constitui Comissdo para elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos, para
subsidiar a implantacdo do sistema de custos na Administragdo Publica Federal.

0OS SECRETARIOS-EXECUTIVOS DOS MINISTERIOS DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E
GESTAO e da FAZENDA, e o SUBCONTROLADOR-GERAL DA UNIAO, DA CONTROLADORIA-
GERAL DA UNIAO, no uso de suas atribui¢des regimentais e considerando o que dispde o § 32
do art. 50 da Lei Complementar n? 101, de 4 de maio de 2000, resolvem:

Art. 12 Constituir Comissdo composta pelos servidores Ariosto Antunes Culau e Bruno César
Grossi de Souza, da Secretaria de Orcamento Federal; Denis Sant'anna Barros, da Secretaria
de Planejamento e Investimentos Estratégicos; Alexandre Kalil Pires e Sdbado Nicolau Girardi,
da Secretaria de Gestdo; Sandra Helena Caresia Gustavo Rodrigues, da Secretaria de Recursos
Humanos; Luciano Oliva Patricio, da Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda; Tarcisio
José Massote de Godoy e Isaltino Alvez da Cruz, da Secretaria do Tesouro Nacional; e José
Antonio Meyer Pires Junior, da Controladoria-Geral da Unido, para, sob a presidéncia do
primeiro, elaborar estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos, para subsidiar a

implantacdo do sistema de custos na Administracdo Publica Federal. (grifo nosso)
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Art. 29 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacdo.
JOAO BERNARDO DE AZEVEDO BRINGEL
MURILO PORTUGAL FILHO

JORGE HAGE SOBRINHO

8.2. Relatdrio final da Comissdo Interministerial de Custos

COMISSAO INTERMINISTERIAL DE CUSTOS
RELATORIO FINAL

A Comissdo Interministerial instituida pela Portaria Interministerial n2 945, de 26 de outubro
de 2005, doravante referida apenas como Comissdo, foi criada com objetivo de “elaborar
estudos e propor diretrizes, métodos e procedimentos para subsidiar a implantacdo de
Sistemas de Custos na Administracao Publica Federal”.

Os servidores que integram a Comissdao constituem-se em especialistas de diversas areas da
administracdo publica, tais como Planejamento, Orcamento, Administracdo Financeira,
Contabilidade Publica, Controle Interno, Gestdao de Recursos Humanos e Gestdo de Custos.

O presente Relatdrio Final consolida os trabalhos da Comissao e tem por finalidade propor
uma Politica de Custos para a Administracao Publica Federal, sendo composto por seis se¢des,
a saber:

| — Apresentacao;

Il — Metodologia de Trabalho;

[Il — Objetivos Centrais da Politica de Custos;

IV — Pressupostos para a Definicdo de Diretrizes;
V — Diretrizes Recomendadas; e

VI — Concluses e Recomendacdes.

Embora a mensuracdo e gestdo de custos ndo se constituam em pratica generalizada na
Administracdo Publica Federal-APF, merecem registro as seguintes experiéncias pioneiras
com sistemas de custos: Comando da Aerondutica, Organizacdes Militares Prestadoras de
Servicos-OMPS do Comando da Marinha, SISCUSTOS, do Comando do Exército, Sicrotron-
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CNPq, SESU-MEC, Banco Central, Inmetro, EMBRAPA, entre outras. No que se refere a agoes
de capacitagdo, merecem destaque o0s cursos pioneiros, em trés modalidades
(Gerenciamento de Custos do Setor Publico, Método ABC de Custeio, Gerenciamento de
Custos de Projetos e Programas Governamentais), da Escola Nacional de Administracdo
Publica, que passaram a ser ministrados no final de 1998.

A Comissao tem a expectativa de que a implantacao de sistemas de custos deva contribuir
favoravelmente para o melhor aproveitamento dos recursos publicos, especialmente no
contexto de restricdo fiscal do Estado. Além disso, a gestdo de custos pode proporcionar
diversos outros beneficios, quais sejam: otimizacdo dos resultados dos programas
governamentais, maior qualidade e maior transparéncia do gasto publico, reducdo do
desperdicio, aprimoramento da qualidade do produto oferecido ao cidaddo,
aperfeicoamento da gestdo publica e melhor desempenho institucional.

Ressalte-se que a implantacdo de sistemas de custos ndo atende apenas aos imperativos da
modernizacdo e da eficiéncia da gestdao, mas é, também, uma exigéncia da proépria legislacdo
vigente. Nesse sentido, o § 32 do art. 50 da Lei Complementar n? 101, de 4 de maio de 2000,
Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, estabelece que “a Administracdo Publica mantera
sistemas de custos que permitam a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentdria,

financeira e patrimonial” (grifo nosso).

No mesmo sentido, a Lei de Diretrizes Orcamentdrias para o exercicio de 2001previu a
necessidade de implementacdo de um sistema de custos e, para o exercicio de 2006,
concretizada no art. 22 da Lei n? 11.178, de 20 de setembro de 2005, Lei de Diretrizes
Orgamentarias —LDO — 2006, dispde que “além de observar as demais diretrizes estabelecidas
nesta Lei, a alocacdo dos recursos na lei orgamentaria e em seus créditos adicionais, bem
como a respectiva execucao, serdo feitas de forma a propiciar o controle dos custos das acées

e a avaliacdo dos resultados dos programas de governo” (grifo nosso).

Por seu turno, o Acdorddo n2 1078/2004 do Tribunal de Contas da Unido — TCU determinou
que fossem adotadas “providéncias para que a administragcdo publica federal possa dispor
com a maior brevidade possivel de sistemas de custos, que permitam, entre outros, a
avaliacdo e o acompanhamento da gestdao orcamentdria e financeira de responsaveis, ante o
disposto na Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n? 101/2000, art. 50, § 32), na
LDO para 2003 (Lei n® 10.524/2002, art. 21) e na LDO para 2004 (Lei n2 10.707/2003, art. 20,
§29)".

Il - METODOLOGIA DE TRABALHO

A Comissdo realizou seus trabalhos em reunides ordinarias de periodicidade semanal, nas
quais foram debatidos sistematicamente temas correlatos a mensuracao e a gestdo de custos,
com destaque para as estratégias de implantacdo de sistemas de custos. Via de regra, os
temas eram propostos pelos membros da Comissao e incluidos na pauta. Para alguns temas,
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definiu-se um expositor, que poderia ser membro da Comissdo ou entdo especialista
convidado. Inicialmente, a Comissdao estabeleceu que o foco das discussdes seria a
formulacdo de uma proposta de Politica de Custos para Administracdo Publica Federal, a ser
incluida nos seus Relatdrios (Parcial e Final). A Comissdo definiu ainda seu cronograma de
trabalho, de modo a atender tempestivamente as demandas do Governo e do Tribunal de
Contas da Unido.

Dada a complexidade do tema e a necessidade de aprimorar seu trabalho, a Comissao optou
por constituir uma rede de colaboradores, composta por especialistas em: gestdo de custos,
gestdo de desempenho, sistemas de informacdes gerenciais, gerentes de sistemas de custos
da APF, dirigentes dos Sistemas Estruturadores e académicos. Para operacionalizar o
funcionamento da rede de colaboradores, constituiu-se um grupo eletrénico, que utiliza
inclusive a ferramenta férum eletrénico. A Comissdao espera que esta metodologia propicie
maior legitimidade técnica as propostas aprovadas, além de maior agilidade e transparéncia.

Para as apresentacdes, foram convidados representantes do Comando da Marinha do
Ministério da Defesa — MD, que apresentaram o Sistema OMPS — Organiza¢des Militares
Prestadoras de Servico. Além disso, o Secretario de Planejamento e Investimentos
Estratégicos-SPI, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, Dr. Ariel Cecilio Garcez
Pares, realizou apresentagdo sobre o Programa de Acompanhamento Gerencial dos Gastos e
Avaliagao Institucional - PAGG, implantado parcialmente no final dos anos noventa e inativo
atualmente. O PAGG foi concebido para identificar as despesas executadas pelas principais
unidades que compdem a estrutura de uma organizacdo governamental, ou seja, foi
concebido para responsabilizar (accountability) os gestores pelas despesas de sua unidade,
independentemente de serem ordenadores de despesa. Tal Programa, ainda que nao
apurasse efetivamente os custos organizacionais, propiciou o inicio da discussdao, em agosto
de 1996, sobre custos nos érgdos centrais da APF.

Houve ainda uma apresentac¢ao do sistema SISCUSTOS, no Ministério da Defesa, desenvolvido
pelo Comando do Exército, com a participa¢dao da maioria dos membros da Comissdo. O
referido sistema adotou o método de custeio baseado em atividades e encontra-se em fase
de implantacdo, devendo abranger o conjunto da Forca Terrestre. A Comissdo também
realizou visita técnica ao Banco Central, quando foi feita uma apresenta¢cdo minuciosa do
sistema de custos daquela instituicdo, que entrou em operacao em 2003. O Banco Central
constituiu uma equipe para coordenar o desenvolvimento do sistema e outra para
implantacdo do mesmo. Os trabalhos técnicos contaram com o suporte do servico de
Consultoria da KPMG e com financiamento do Banco Mundial. O método de custeio adotado
foi o Custeio Baseado em Atividades (ABC). Deve-se destacar o apoio e interesse direto da
Presidéncia da Instituicdo no periodo 2001-2002 e o amplo envolvimento de todas as areas
do Banco.
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Além disso, foram expedidos oficios aos Subsecretarios de Planejamento, Orcamento e
Administracdo de todos os Ministérios, com a finalidade de aferir a existéncia de sistemas de
custos. Constatou-se que a quase totalidade dos 6rgdos ndo dispde de qualquer iniciativa que
vise a apuracdo dos custos. Cabe destacar que o Ministério da Justica informou que se
encontra em andamento a construgdao de um sistema de informatica (InfraSIG), que podera
inclusive ser disponibilizado a outros 6rgaos interessados.

A Comissao coletou, reuniu e mantém arquivado o material de pesquisa, incluindo estudos e
publicacGes em revistas especializadas, teses de mestrado e doutorado, documentos oficiais,
legislacdo pertinente, descricGes e apresentacdes de experiéncias anteriores sobre sistemas
de custos na administracdo publica. Foram lavradas atas de todas as reunides realizadas,
devidamente assinadas pelos participantes.

Il - OBJETIVOS CENTRAIS DA POLITICA DE CUSTOS

1. Implantar sistemas de custos em toda a administracdo publica federal em cumprimento as
determinacdes da legislacdo vigente;

2. Otimizar o desempenho dos érgaos e entidades da administracdo publica federal, assim
como dos programas que integram o plano plurianual; e

3. Fomentar uma cultura de custos na administracao publica federal.
IV - PRESSUPOSTOS PARA A DEFINIGAO DE DIRETRIZES

1. A CULTURA DE CUSTOS NO SERVICO PUBLICO E AINDA INCIPIENTE — S30 poucas as
organizacoes federais que mantém sistemas de custos, sendo que a maioria dos gestores
publicos ndo detém conhecimento basico sobre mensuracao e gestao de custos.

2. A VIGENCIA DA LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL (LRF) NAO ASSEGURA A IMPLANTACAO
DE SISTEMAS DE CUSTOS EM TODA A ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL — E necessario
também que o governo adote medidas adicionais, normatizando os dispositivos da Lei de
Responsabilidade Fiscal, de modo a tornar claro “como” o conjunto da APF deve proceder
para desenvolver e implantar seus sistemas de custos. Adicionalmente, deve-se reconhecer
que as ac¢des dos 6érgaos centrais, na busca dos objetivos da Politica de Custos, podem
funcionar como catalisadores de processos de mudancas que sdao habitualmente muito lentos
no servico publico.

3. ACOES COM FOCO NA REDUCAO DE CUSTOS NAO ASSEGURAM A OTIMIZACAO GLOBAL DO
DESEMPENHO INSTITUCIONAL — Esse pressuposto esta amplamente ancorado na literatura
sobre Gestdo de Custos, Contabilidade Gerencial e Controladoria modernas, segundo a qual
boa parte da estrutura de custos é pré-determinada quando da formula¢dao do Programa de
Governo ou da criacdo de uma Estrutura Organizacional, fazendo uso da linguagem adequada
a elaboracdo e andlise de projetos: “a melhor oportunidade de se otimizar custos ocorre
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quando o projeto ainda esta na prancheta. Depois, em fase de execu¢do do projeto, a parcela
de custos passivel de ser otimizada é minoritdria (ainda que ndo necessariamente
desprezivel)”. Uma vez definida (boa parte de) a estrutura de custos de um Programa ou
Organizacdo, resta ainda a possibilidade de focar a gestdo do desempenho na acdo, de
melhoria continua ou de reengenharia, sobre os processos de trabalho criticos. E na
priorizacdo desses processos criticos que se alcanga a otimizagao global. Ao contrario, agdes
de reducgdo de custos incidentes sobre quaisquer processos de trabalho (que ndo os criticos)
podem ter impacto minimo, ou mesmo desfavordvel, para o desempenho global. H3, portanto,
gue se fazer uma analise sistémica que identifique os processos ou recursos estratégicos que
devem ser objeto de gerenciamento prioritdrio.

4. A DIVERSIDADE E A COMPLEXIDADE DAS REALIDADES ORGANIZACIONAIS CONDICIONAM
O GRAU DE DIVERSIDADE E DE COMPLEXIDADE DOS SISTEMAS DE CUSTOS A SEREM
IMPLANTADOS — Os sistemas de custos, em particular, e os sistemas de informacdo gerencial,
em geral, devem ser modelados “sob medida” para as necessidades de cada organizagdo. Os
custos sdao condicionados pela natureza dos servicos prestados por cada organizacao e,
também, sdo afetados pelo modelo de gestdo especifico de cada organizagao, ou seja, pela
forma como os processos de trabalho estdo estruturados. Por esta razao, tipos de
organizacdes diferentes devem ter sistemas de custos diferentes. Os sistemas de custos
dependem também das necessidades de informacdo gerencial de cada organizacao
governamental. Isto é, enquanto sistemas de informagdes gerenciais, os sistemas de custos
devem ser modelados de sorte a atender as especificidades dos processos decisdrios de cada
organizagdo. Portanto, ndo é conveniente (ou ndo faz sentido) a padronizacdo de sistemas de
custos para toda a APF.

5. 0 CONHECIMENTO SOBRE O PADRAO DE CONSUMO DOS RECURSOS ORGANIZACIONAIS
ESTA “NAS PONTAS”, OU SEJA, NAS GERENCIAS DE CADA SETOR DE ATIVIDADE DA
ORGANIZACAO GOVERNAMENTAL - Dado que sistemas de custos sdo sistemas de
informacdes gerenciais, é essencial a participacdo dos gerentes e técnicos de cada
organizacdo governamental no processo de desenvolvimento e implantacdao de sistemas de
custos, pois sdo esses servidores que realmente conhecem, ainda que de forma parcial, os
padrdes de consumo dos recursos organizacionais e a relevancia dos objetos de custeio para
a estratégia organizacional.

6. A AVALIACAO COM BASE EM INDICADORES REQUER COMPARABILIDADE, OU SEJA, A
EXISTENCIA DE PADROES MINIMOS QUE POSSIBILITEM A COMPARACAO - E essencial que os
indicadores de custos referentes a objetos de custeio similares sejam apurados nos mesmos
padroes, de modo a possibilitar a construcdo de séries estatisticas e a fazer comparacdes com
base nos indicadores. Em caso contrario, torna-se inviavel a comparacdo de desempenho. A
avaliacdo de desempenho institucional geralmente repousa em comparacdes entre:

a. o que foi realizado e o que foi planejado;
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b. o que de fato ocorre e um padrdo pré-estabelecido (benchmark); e
c. o resultado presente e o passado.

7. INCENTIVOS ADEQUADOS PODEM ALTERAR O COMPORTAMENTO DOS ATORES
ENVOLVIDOS E PROMOVER A CONSEQUENTE ALTERACAO DO DESEMPENHO MENSURADO —
Mais importante que medir custos e resultados, é fazer uso dessas medidas e de incentivos
adequados na busca de mudang¢a de comportamento que resulte em otimizagao de
resultados e reducdao de custos. Ao contrario, se a Politica de Custos ndo contemplar
incentivos adequados, a mera mensuracao de custos terd alcance por demais limitado, ou
seja, vai constatar o baixo desempenho, e ndo supera-lo.

8. PRESERVACAO E FORTALECIMENTO DAS INICIATIVAS PIONEIRAS — A formulagdo da Politica
de Custos deve ser tal que venha a fortalecer as iniciativas pioneiras na APF sobre mensuragao
e gestdo de custos. Ndo se trata, portanto, de “comecar tudo da estaca zero”. Ao contrario, a
Politica de Custos deve abarcar a pluralidade de abordagens existentes, consolidando e
disseminando o conhecimento de gestdo ja adquirido, propiciando as demais organizacdes
federais um leque mais rico de experiéncias e possibilidades. Complementarmente, a
implementacdo de mais e mais sistemas de custos em toda a APF causara um “efeito
repercussao”, ampliando o potencial de gestao de custos através do benchmarking, baseado
no conhecimento acumulado.

V - DIRETRIZES RECOMENDADAS

A Comissdao recomenda que a Administracdo Publica Federal adote as diretrizes abaixo
relacionadas, de modo a alcancar os objetivos da Politica de Custos ja destacados na terceira
secdo deste Relatdrio.

1. GESTAO DE CUSTOS COM FOCO NO DESEMPENHO

A Gestdo de Custos, instrumentalizada pelos Indicadores de Custos e de Resultados, tem por
finalidade otimizar o desempenho global das organiza¢des e programas governamentais. Esta
deve estar estreitamente harmonizada com a Gestdao do Desempenho, de modo a evitar que
acdes unilaterais de reducdo de custos acarretem comprometimento da qualidade e da
produtividade.

A Gestdo de Custos deve privilegiar os “processos de trabalho criticos”, de modo a propiciar
ganhos globais mais expressivos para o programa ou para a organizagao. Dessa forma, ndo se
trata de empreender acdes difusas ou pontuais que resultem em reducdo de custos, mas sim
de ac¢des incidentes sobre os processos criticos, de modo a maximizar as possibilidades de
ganhos globais.

A Gestdo de Custos deve ser iniciada ja na fase de formulacdo dos programas de governo, que
corresponde ao inicio do ciclo do Plano Plurianual. E nesta fase do ciclo de planejamento que
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a gestdo de custos tem a possibilidade de afetar os “custos estruturais”, o que dificilmente
ocorre na fase de execuc¢do dos programas. Da mesma forma, é essencial que se analise o
impacto da criagdo/modificagdo de estruturas organizacionais contenham demonstrativo de
impacto do investimento sobre os custos operacionais futuros.

A gestdo estratégica de custos requer que a andlise avance além das fronteiras
organizacionais, pois se trata de identificar e repensar as relagdes das organizagdes
governamentais com seus clientes, fornecedores e parceiros, de maneira a otimizar o
desempenho de toda a cadeia de valor. Assim, é fundamental analisar os custos das
alternativas de parcerias, identificando-se potenciais de reducdo de custos pelo
compartilhamento de recursos de parceiros, pela delegacdo da execucdo de atividades a
parceiros que as executam de forma mais eficiente, pelo redesenho do relacionamento com
clientes e fornecedores.

2. ABRANGENCIA

Todos os oOrgdos e entidades federais vinculadas devem apurar indicadores de custos,
obrigatoriedade que se estende as Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista
dependentes (de recursos transferidos pelo Tesouro Nacional).

3. GRADUALISMO

A implantagdo de sistemas de custos na Administracao Publica Federal deve ser gradual, com
destaque para trés etapas, a saber:

e 12 etapa — Definicdo de padrdes minimos para a apuracdo de um conjunto basico de
indicadores de custos para toda a APF. A apuracao dos indicadores de custos definidos nesse
Conjunto Basico deve preceder o desenvolvimento de projetos de sistemas de custos mais
abrangentes;

e 22 etapa — elaboracdo de projetos de sistemas de custos sob responsabilidade dos prdprios
orgaos e entidades. Tais sistemas terdo carater mais abrangente, contemplando os aspectos
mais relevantes de cada realidade organizacional; e

e 32 etapa — implantagdao dos projetos de sistemas de custos e consolidacdao do modelo de
gestdo baseado em custos e resultados.

4. FLEXIBILIDADE

Os ¢rgaos e entidades vinculadas devem ter flexibilidade para modelar, implementar,
operacionalizar e manter seus sistemas de custos, observadas normas operacionais vigentes,
por tipo de érgao ou entidade, e conferida liberdade a cada organizacao para:

¢ escolha do método de custeio;
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e definicao dos objetos de custeio, itens de custo, centros de custos, costdrivers, critérios de
rateio, e outros elementos da estrutura de custos; e

e definicdo das rotinas operacionais de alimentacdo de dados, de manutencdo, assim como
proceder aos ajustes de modelagem, entre outros.

5. INSTITUCIONALIZACAO

E recomenddvel que o governo federal tome providéncias no sentido de que seja instituido
um Orgdo Central de Custos, cujas atribuicdes seriam:

* normatizar os padroes minimos a serem observados no desenvolvimento e
operacionalizacdo dos sistemas de custos;

e monitorar o desenvolvimento e implantacdo de sistemas de custos sob a responsabilidade
de cada organizacao federal;

e dar orientacgdo técnica aos drgaos e entidades, no que couber, sobre mensuragdo e gestao
de custos;

e promover a gestao do conhecimento em custos; e
e coordenar acdes de capacitacdo em gestdo de custos.
6. CAPACITACAO PERMANENTE

O Poder Executivo Federal promovera amplo programa de capacitagdo em mensuragao e
gestdo de custos, de modo a constituir, no menor prazo possivel, um quantitativo expressivo
de pessoal qualificado e a consolidar uma cultura de custos na Administracdo Publica Federal.

7. GESTAO DO CONHECIMENTO

As atividades vinculadas a criacdo, armazenamento e difusdao do conhecimento em
mensuracao e gestao de custos receberao prioridade na implantagao da Politica de Custos.

Esta diretriz reconhece expressamente que as atividades (ou processos) de gestdo do
conhecimento em custos ocupam um lugar central na Politica de Custos, pois o conhecimento
técnico-gerencial sobre metodologias de custos, incorporadas ou ndo em bancos de dados
informatizados, assim como o uso correto dos indicadores de custos na busca da otimizacao
do desempenho, é fundamental.

VI — RECOMENDAGCOES

a. Projeto de lei para criagdo de cargos (DAS 101.5, DAS 101.4, DAS 101.3 e DAS 101.2) em
niveis setoriais e seccionais da estrutura do Sistema de Custos
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O sistema de custos devera estar sustentado por uma estrutura organizacional composta por
unidades setoriais e seccionais, pois, em caso contrario, o sistema de custos serd percebido
pelos érgdos e entidades da Administracdo Federal como mais um encargo, de consideravel
complexidade, além dos ja exigidos pela legislacdo. Ademais, a incipiente cultura de custos
vigente seria um obstaculo intransponivel sem a presenca de unidades setoriais e seccionais
do sistema de custos. Desta forma, para o sistema funcionar é absolutamente essencial o
investimento em constituicdo de uma estrutura organizacional especializada que tenha
capacidade técnica de perseguir os objetivos da Politica de Custos.

E claro que a criacdo de cargos que resulte em aumento da despesa requer projeto de lei para
a sua criacdo. A lei deveria criar ao menos um DAS 101.4 para o Gerente de Custos, dois DAS
101.3 (Coordenador de Apuragdao de Custos e Coordenador de Gestdo de Custos) e mais
guatro FCTs para técnicos especializados em custos. O érgdo central de custos, ao qual estdo
vinculados os setoriais e seccionais propostos, também tera de ser dotado de uma estrutura,
a saber: ao menos um DAS 101.5, dois DAS 101.4, quatro DAS 101.3 e quatro DAS 101.2.

O Projeto de lei seria proposto pelas autoridades competentes (do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e do Ministério da Fazenda) ou, no caso edicdo do
Decreto nos termos do anexo, pelo Comité Gestor do Sistema de Custos.

b. Criacao de uma rede de colaboradores

E importante consolidar a experiéncia acumulada em mensuracdo e gestdo de custos nos anos
anteriores na Administracdo Publica Federal. Para tanto, a Comissdao recomenda que seja
constituida uma rede de colaboradores em gestao de custos, integrada ao Sistema de Custos,
que propicie um ambiente comum para a troca de experiéncias, identificando ameacas e
oportunidades na gestao de custos. A rede, por um lado, serda um ambiente de captacdo e de
difusdo de conhecimento em gestdo de custos.

Por outro lado, a Rede serd mais uma forma de motivar o desenvolvimento ou
aprimoramento de projetos de sistemas de indicadores de custos assim como das melhores
praticas em gestdo de custos, uma vez que eliminara o relativo isolamento das experiéncias
gue vem sendo implementadas, oferecendo uma perspectiva mais abrangente e desafiadora,
a partir da comparacdo das antigas e novas experiéncias. E claro que a Rede também
oferecera subsidios valiosos ao drgdo central de custos, tanto do desenvolvimento de novas
iniciativas, por contemplar uma dimensdo explicitamente participativa, como também por
veicular de forma mais dinamica e interativa as iniciativas do 6rgao central.

A Rede possibilitara ampliar a cooperagdo além das fronteiras da Administracdo Publica, a
medida que poderdo ser cadastrados profissionais, académicos e demais atores relevantes
(stakeholders) relacionados a Politica de Custos.
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O moderador da Rede, assim como o suporte tecnoldgico da mesma deverd ser o 6rgao
central de custos.

c. Criacao do sitio Custos Governamentais

O sitio “Custos Governamentais” podera ser mais um veiculo de divulgacdo da Politica de
Custos (divulgacao das diretrizes e agdes propostas), assim como de difusdao do conhecimento
em gestao de custos. Podera, inclusive, contemplar a porta de entrada para a Rede de
Colaboradores. Dependendo da definicdo de seus conteudos, podera abrigar também as
séries histdricas de indicadores de custos e de desempenho.

O sitio devera ser gerenciado pelo 6rgao central de custos.

d. Convénio/Parceria com a ABC (Associagdo Brasileira de Custos) e Acordos de Cooperagao
Técnica Internacional

A cooperacdo do Poder Executivo Federal com instituicdes como a Associa¢ao Brasileira de
Custos devera ser importante no processo de consolidacdo de uma cultura de custos no setor
publico, colocando a Administracdo Publica Federal em sintonia com os académicos e
profissionais da area. Esta proposicdo segue a mesma linha de incluir a ABC no conselho
consultivo do Sistema de (Gestdo de) Custos. O convénio, instrumento da cooperagao, podera
formalizar varios mecanismos de cooperagao técnica.

Acordos de Cooperagao Técnica Internacional com governos estrangeiros e instituicdes
multilaterais deverdo trazer bons frutos para ampliar, consolidar e legitimar a Politica de
Custos que estd sendo recomendada. O Governo Federal dos Estados Unidos, em particular,
teve uma experiéncia de vanguarda na década passada no que tange a mensuracgao e gestao
de custos. Em termos académicos, aquele pais também se apresenta como vanguarda na
criacdo de conhecimento sobre gestao de custos e gestdo do desempenho, além de temas
correlatos como logistica.

Além do conhecimento que pode ser adquirido com as parcerias sugeridas, hd também que
se considerar que tais arranjos deverdo propiciar maior estabilidade e motiva¢ao na conducgao
da Politica de Custos.

e. Portarias de constituicao de 2 grupos de trabalho

A Comissao Interministerial recomenda ainda que, enquanto o Decreto que institui o Sistema
de Custos ndo for editado, o Governo Federal promova a edi¢cdo de Portarias que instituam
dois Grupos de Trabalho Interministeriais, a saber:

e GTIl-Capacitagcdo: composto por representantes do MPOG, MF, ENAP e ESAF, com
colaboracdo da ABC; e
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e GTI-Normatizacao: composto por representantes do MPOG, MF, gerentes dos sistemas de
indicadores de custos ja existentes, SPOA-MF e SPOA-MP, e colaboragao de um consultor e
da ABC.

f. CONTRATACAO DE CONSULTORIA para:

e dar suporte as atividades de capacitagao;

e promover a especificacdo de padrdoes minimos;

e dar suporte a elaboragao de um manual de apuragdo de custos;
e dar suporte técnico a geréncia executiva; e

e dar orientagdo a um eventual desenvolvimento de aplicativos.
g. DIVULGAGAO DA POLITICA DE CUSTOS através de:

e Livro Branco “Politica de Custos”;

e Divulgacdo do Relatdrio final para os membros atualmente ja cadastrados na Rede de
Colaboradores; e

e Divulgagdo de releases em sitios eletronicos do governo.
h. ADOCAO DE SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA A GESTAO DO DESEMPENHO;

Criacdo de um Grupo de Trabalho Interministerial - GTl-Incentivos para fazer um estudo
técnico sobre a possibilidade de adoc¢ao de incentivos associados ao desempenho auferido.
Adicionalmente, poderia ser interessante realizar um workshop ou seminadrio sobre o tema.

i. PLANO DE CAPACITAGCAO DE SERVIDORES

E recomendavel que, mesmo antes da eventual edicio de um Decreto nos termos do anexo,
seja constituido um Grupo de Trabalho Interministerial (GTI-Capacitacdo) para o
detalhamento de um programa de capacitacao de servidores federais em mensuracao e
gestdo de custos nos termos propostos no anexo. Possivelmente esse GTI poderia ser
instituido por Portaria Interministerial.

j. ELABORACAO DO MANUAL DE CUSTOS DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

E recomendavel que, mesmo antes da eventual edicio de um Decreto nos termos do anexo,
seja constituido um Grupo de Trabalho Interministerial (GTI-Normatizacdo) para o
detalhamento dos padrdes operacionais minimos requeridos para a implementagdo de um
conjunto bdsico de indicadores de custos e também para a definicdo de parametros
referenciais norteadores do desenvolvimento de projetos de sistemas de indicadores de
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custos. Os padrdoes minimos e os parametros dos projetos comporao o Manual de Custos do
Poder Executivo Federal. Seria altamente recomenddvel que um Consultor com expertise em
mensuracao de custos no setor publico complementasse o trabalho deste GTI-Normatizacao.
Entende-se que esse GTI poderia ser instituido por Portaria Interministerial.

k. FOMENTO DE PROJETOS-PILOTO DE SISTEMAS DE CUSTOS

Considera-se conveniente que o Governo Federal e, especificamente o Comité Gestor do
Sistema de Custos, previsto na minuta de Decreto anexa, avaliem a conveniéncia de fomentar
projetos-piloto de sistemas de indicadores de custos que satisfacam requisitos tais que o
conhecimento acumulado em tais projetos possa ser posteriormente difundido por toda a
Administracdo Publica Federal. Esse é o caso, em particular, dos sistemas de custeio baseados
em atividades (método ABC de custeio).

Para tanto, seria essencial que fosse constituida uma fonte especifica de financiamento para
tais projetos-piloto.

VIl - CONCLUSOES

A principal conclusdao da Comissao diz respeito ao carater imprescindivel da definicdo de uma
Politica de Custos para a Administracdo Publica Federal, dada a dimensdo cultural do
problema. Nesse sentido, a Politica de Custos deve deixar claro quem deve fazer o qué e como
deve ser feito. Embora o setor privado apure e gerencie custos ha cerca de um século, apenas
recentemente o servico publico comecou a desenvolver experiéncias neste campo.

Como ja foi explicitado no item referente aos pressupostos, a dificuldade comeca na definicao
“do que fazer” e “de quem vai fazer”. Reconhecendo tais dificuldades, a Politica de Custos
responde com as diretrizes de gradualismo e de abrangéncia. Essas diretrizes estabelecem
que as proprias organizacdes federais serdo as responsdveis pela apuracdao de seus
indicadores de custos num primeiro momento, bem como pelo desenvolvimento de seus
sistemas de custos em momento subsequente. Por conseguinte, todas as organizagdes
federais cumprirdo as normas prescritas pela legislacdo. Porém, sugere-se que a mensurag¢ao
de custos seja implementada de forma gradual. Este é o reconhecimento da Comissao de que
a capacidade das organizagdes de construir sistemas de custos é bastante desigual.

Outra dificuldade existente para o cumprimento dos objetivos da Politica de Custos refere-se
a questdo “como fazer”. Esta, alids, ndo é apenas uma dificuldade tipica do setor publico, mas
também do setor privado. Ao adotar a diretriz da flexibilidade, a Politica de Custos abre um
leque de possibilidades para a implementacao de sistemas de custos, evitando limitar ainda
mais o universo de solugcdes possiveis, além de fortalecer as iniciativas pioneiras.

Por fim, a Politica de Custos proposta também reconhece explicitamente a dimensao cultural
do problema. Por isso, ndo se limitou a orientar quem faz, o que faz, como faz. N3o se trata
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apenas de medir custos, de constatar o desempenho deficiente, mas de municiar a gestdo de
custos, em sintonia com a gestdo do desempenho, na busca efetiva de mudanca
organizacional.

A Comissdo Interministerial entende que, no curto prazo, os fatores criticos de sucesso para
a implementacgao da Politica de Custos ora proposta sao:

1. a edi¢do de uma legislagado (especialmente um Decreto nos termos formulados em anexo);

2. a constituicdo de um 6rgao central de custos, que tenha a atribuicio de comandar e
coordenar o processo de implantacdo do sistema de custos do poder executivo federal; e

3. inicio do programa de capacitacdo dos servidores.
No médio prazo, entretanto, os fatores criticos de sucesso da Politica de Custos sdo:

1. a criagdo, por lei, de cargos para compor a estrutura das unidades setoriais e seccionais do
sistema (de gestao) de custos, com cargos providos preferencialmente por pessoal altamente
qualificado pelo programa de capacitacdo ja em execucdo, dado que serdo os ocupantes
destes cargos que terdo a responsabilidade estratégica de modelar os sistemas de indicadores
de custos, assim como promover a otimizacdo do desempenho com base na gestdo
(estratégica e operacional) de custos;

2. a gestao do conhecimento em custos;
3. a continuidade do programa de capacitacdo (que devera ter carater permanente); e

4. a adog¢ao de um sistema de incentivos associados a desempenho institucional
(devidamente mensurado).

Os objetivos centrais da Politica de Custos propostos constituem-se em desafios formidaveis.
A consecucgdo desses objetivos promovera verdadeira revolugao gerencial na APF.
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ANEXO |
SUGESTOES DE PADROES MINIMOS
(sugestGes para a discussao no GTI-Normatizacdo)

Os sistemas de custos da Administracdao Publica Federal devem observar padrdes
minimos no que tange a sua especificagdo e operacdo. Tais padrdes devem ser
estabelecidos em legislagdo ou fixados pelo Orgdo Central de Custos e referem-se a
definicdo de:

1. objetos de custeio de carater obrigatdrio, tais como:
a. custo da forca de trabalho;
b. custo dos produtos das a¢des orgamentarias;
c. custo dos programas do PPA; e
d. custo das principais unidades de cada drgdo e entidade.
2. prazos de apuracdo e divulgacdo do conjunto basico de indicadores de custos;
3. prazos para a formulacdo e implementacdo dos projetos de sistemas de custos; e
4. padrdes operacionais para:

a. a geracao dos indicadores de custos, incluidas as rotinas de alimentacdo de
dados, documentagdo e armazenamento de informagdes, de modo a viabilizar
procedimentos de auditoria operacional; e

b. a importacdo de dados dos Sistemas Estruturadores (SIAFI, SIAPE, SIDOR,
SIASG, SIGPLAN e SIORG) e dos sistemas corporativos setoriais/seccionais
(sistemas de almoxarifado, patrimonio, de gestdo de contratos, de convénio etc.).

ANEXO Il
PROGRAMA DE CAPACITACAO
(sugestbes para o GTI-Capacitacao)

O Poder Executivo Federal promovera amplo programa de capacitacdo em mensuracao
e gestdo de custos, ficando sob a responsabilidade:

e do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo: a formulacdo e avaliacao
do programa;



e da Fundagdo Escola Nacional de Administragdao Publica - ENAP: a execug¢do do
mesmo.

MODULOS (OU CONTEUDOS)

| - Apresentacdo da Politica de Custos: pressupostos, objetivos, diretrizes,
recomendagdes;

Il - Mensuragao de Custos:

e conceitos basicos;

e padrdes operacionais a serem observados; e

e procedimentos para a apuracao do Conjunto Basico de Indicadores;
Il - Orientagao para o desenvolvimento de projetos de Sistemas de Custos

IV - Orientagdo sobre Gestdo de Custos: gestdo estratégica de custos (a dimensado custos
na formulac¢do dos programas - inicio do ciclo do PPA), acdes de melhoria continua ou
reestruturacdo de resultem em reducdo de custos e otimizacdo do desempenho
organizacional tais como competicdo administrada, compartilhamento de recursos,
mapeamento e reduc¢ao de atividades que nao adicionam valor, criagao de incentivos
para a reducdo de custos, gestdo do conhecimento em custos (difusdo das melhores
praticas), etc.

PUBLICO-ALVO

Definicdo de Publico-alvo (turmas fechadas): a) Dirigentes; b) (potenciais) Gerentes de
Custos; c) Técnicos que irdo trabalhar com os Sistemas de Custos; d) Equipes de
formulagdo e implantacao dos projetos de sistemas de custos; e e) outros stakeholders
(potenciais usudrios de indicadores de custos).

QUANTITATIVO DE PESSOAS
Estimar quantitativos de pessoas a serem treinadas e de despesas com capacitacao:

e 2 pessoas (1 coordenador e um técnico) da CoGPL, CoGOF, CoGLog e CoGRH, e
pelo menos um Coordenador-Geral (ou equivalente DAS 101.4) da SPOA ou
Secretaria Executiva; e

e minimo de trés (03) servidores de cada Secretaria do Ministério, sendo um
ocupante de cargo DAS 4, para cada Secretaria.

Os mesmos quantitativos deverdo ser observados nas Autarquias e Fundacdes Publicas
para as correspondentes unidades da estrutura organizacional (Diretoria de
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Administracdao e Finangas no lugar da SPOA e Diretorias no lugar das Secretarias
Finalisticas).

FINANCIAMENTO

Serd definida dotagdo orgamentadria propria para este programa de capacita¢do junto a
ENAP, de modo o programa de capacitagdo nao dependa de recursos dos
setoriais/seccionais. Isso ndo impede que os setoriais/seccionais utilizem recursos
préprios para ampliar o quantitativo de pessoal a ser capacitado.

ATIVIDADES COMPLEMENTARES

e WORKSHOP - Realizagdo de Workshop de alto nivel sobre Gestdao de Custos
(palestrantes internacionais e/ou nacionais "de peso").

e DIVULGACAO DOS SISTEMAS JA EXISTENTES;

 CURSO A DISTANCIA

Deverado ser incluidos ainda os itens:

¢ Jornadas sobre a Politica de Custos do Governo Federal;

e Formacao de Multiplicadores;

e Curso de Especializagdo em Gestao de Custos;

e Cursos presenciais: na ENAP e nos préprios érgaos setoriais e seccionais;
e Cursos a distancia;

* Workshop "Experiéncias Internacionais em Custos no Setor Publico"; e

e Estimativa de custos da "Capacitacao em Custos".
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