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RESUMO

RODRIGUES, Guilherme Brederode. 4 implementagdo do método de custeio ABC na
Secretaria de Estado de Educagdo do Rio de Janeiro: uma analise sob a perspectiva
institucional, 2020. 109 f. Dissertagao (Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de
Administra¢do e Finangas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2020.

Este estudo teve como objetivo analisar a implementa¢do do método de controle de
custos baseado em atividades na Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro
(SEEDUC); identificar a fase que se encontra, os possiveis problemas e elaborar
recomendagdes para solucionar os problemas identificados. Para atingir aos objetivos e
entender os resultados foi utilizada a teoria institucional como fundamentagdo tedrica
juntamente dos apontamentos feitos pelos servidores envolvidos no processo. A metodologia
adotada foi o estudo de caso e a coleta de dados foi realizada através de aplicagdo de
questionario. Os resultados indicaram que a implementacao do ABC ocorre de forma lenta e
que esbarra em diversas barreiras, dentre os principais problemas verificados estdo a auséncia
de um sistema de custos, a falta de integracdo entre os membros e a auséncia de capacitagao.
Apesar dos problemas verificou-se que os profissionais envolvidos obedecem e respeitam as
regras emanadas pela Administragdo, ha um alto comprometimento da equipe que inclusive ¢
pro-ativa e que toda equipe entende a importancia da implementacao do controle de custos na
SEEDUC. Como recomendag¢des para os problemas encontrados foram propostas a aquisi¢ao
ou o desenvolvimento de um software para auxiliar o controle, treinamento continuo da
equipe, networking com outros 6rgaos dos estados e da unido, integracdo de sistemas, entre
outros.

Palavras-chave: ABC. Contabilidade de Custos. Teoria Institucional, Método de Custeio.



ABSTRACT

RODRIGUES, Guilherme Brederode. The implementation of the ABC at the Rio de Janeiro
State Department of Education: an institutional perspective analysis, 2020. 109 f. Dissertacao
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administragao e Finangas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2020.

This study aims to analyze the implementation of the activity-based cost control
method at the State Education Secretariat (SEEDUC) in Rio de Janeiro; identify the stage it is
in, the possible problems and make recommendations to solve the identified problems. To
achieve the objectives and understand the results, institutional theory was used as a theoretical
foundation along with the notes made by the employees involved in the process. The adopted
methodology was the case study and the data collection was carried out through the
application of a questionnaire. The results indicated that the implementation of the ABC
occurs slowly and comes up against several barriers, among the main problems verified are
the absence of a cost system, the lack of integration between members and the lack of
training. Despite the problems, it was found that the professionals involved obey and respect
the rules issued by the Administration, there is a high commitment from the team that is even
proactive and that the entire team understands the importance of implementing cost control at
SEEDUC. As suggestions for the problems, the acquisition or development of software to
help control was proposed, continuous training of the team, networking with other organs of
the states and the union, integration of systems between others. As recommendations for the
problems encountered, it was proposed to purchase or develop software to assist control,
continuous training of the team, networking with other state and union bodies, systems
integration, among others.

Keywords: ABC. Cost Acccounting. Institutional theory, Costing method.
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INTRODUCAO

A Contabilidade e as financas publicas no Brasil, motivadas por crises econdmicas e
fiscais, tém passado por grandes mudangas desde o final do século XX. Essas crises foram
geradas pela falta de controle nos gastos e de transparéncia com os cidaddos, e acarretaram no
aumento significativo da divida externa e no grande desequilibrio entre as receitas e despesas
publicas. Segundo o Tesouro Nacional (2020), em dezembro de 2019, a divida publica
brasileira foi de R$ 4.248,91 bilhdes, enquanto em dezembro de 2016 era cerca de R$ 3
bilhoes.

Por muitos anos os gestores publicos preocupavam-se, predominantemente, com o
controle do orcamento e sua execugdo, € se esqueciam dos aspectos patrimoniais da
contabilidade publica brasileira (LIMA et al., 2009; FEIJO, 2013). O patrimdnio, objeto da
contabilidade, foi subestimado na gestdo publica brasileira, apesar da Lei n. 4.320/1964 ter
previsto o registro de fatos relacionados a administra¢do orcamentaria, financeira e
patrimonial, e de atos potenciais que pudessem modificar qualitativa e quantitativamente o
patrimonio.

Em 4 de Maio de 2000 foi instituida a Lei Complementar n°. 101, Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que determinou, em seu art. 50, que a administracdo publica
devera manter “um sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento da gestao
or¢amentaria, financeira e patrimonial”. Segundo Reis (2002), a partir da LRF os governos
estatais foram obrigados a ajustar suas contabilidades de forma a se permitir o controle no
todo ou em parte dos seus gastos.

Com o intuito de contribuir para este controle ¢ melhora da contabilidade publica, o
Conselho Federal de Contabilidade (CFC) iniciou o processo de reformulagao dos normativos
vigentes para adequa-los a evidenciacdo do patriménio publico e a introdugdo de
procedimentos contabeis baseadas em conceitos e principios internacionais (LIMA et al.,
2009), iniciando assim o processo de convergéncia da contabilidade publica brasileira as
Normas Internacionais de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico — International Public
Sector Accounting Standards (IPSAS), juntamente com a Secretaria do Tesouro Nacional
(STN), 6rgao central do Sistema de Contabilidade Federal.

Como resultado deste esfor¢o, em 2008, foram editadas as primeiras Normas
Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico (NBCASP), emitidas pelo CFC, e

voltadas para a conceituagdo e a mensuracao de itens do patrimdnio publico, como também a
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mensuracdo e evidenciagcdo dos custos no setor publico, entre as quais se insere a NBC TSP
16.11 - Sistema de Informagdo de Custos do Setor Publico.
Apo6s a promulgacao da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e da convergéncia as

normas internacionais de contabilidade:

o sistema de custos no setor publico passou a apresentar arcabougos definidos,
norteadores da sua implementagdo, € seu uso passou a buscar atender as finalidades
propostas, dentre as quais a de apoiar a tomada de decisdo e as fungdes de
planejamento, avaliar e dar transparéncia aos resultados de desempenho da
administragdo publica (CARVALHO et al., 2017, p. 47).

A crescente demanda da sociedade por transparéncia e melhor gestdo dos recursos
publicos, impulsionada pela LRF e pela NBC TSP 16.11, pressiona os governos estatais na
busca pela eficiéncia nos gastos do setor publico que deve ser direcionada para aumentar a
capacidade de gerenciar os recursos e melhorar o processo de tomada de decisdo,
contribuindo assim para otimizar as agdes do Estado.

Nesse sentido, o governo do Estado do Rio de Janeiro, através do Decreto n® 45.689,
de 13 de junho de 2016, instituiu o Sistema de Custos do Estado. Em julho de 2016,
contratou-se uma equipe de consultoria que analisou o ambiente organizacional e propos que
o método de custeio mais adequado ¢ o Custeio Baseado em Atividades, ou ABC — Activity
Based Costing. Como projeto piloto para implementacdo do sistema foi escolhida a Secretaria
de Estado de Educacao (SEEDUC) por ja ter um trabalho avancado de apuragio de custos, ter
equipe de custos, ser de complexidade média, ter alto impacto social etc.

Diante do exposto, surge a questdo central do problema levantado pela pesquisa:
Como superar as dificuldades para implementar o método de custeio baseado em atividades
na Secretaria de Estado de Educacao no Rio de Janeiro?

Para a Secretaria do Tesouro Nacional (2018) a informagdo de custos possui como um
dos principais atributos a comparabilidade, que ¢ obtida por meio da aplicacdo de modelo de
registro de operacdes e fatos de forma uniforme e consistente, possibilitando analises entre
instituicdes diferentes com caracteristicas similares.

Nesse sentido, este trabalho se justifica na medida em que a SEEDUC faz parte do
plano piloto do governo estadual. Entdo, compreender a fundo este processo de
implementagdo pode contribuir para que seja estendido aos demais 6rgdos do Estado de modo
a melhorar a gestdo e aplicacdo dos recursos publicos que, consequentemente, contribuem
para a melhoria nas condi¢des de vida da sociedade.

Além disso, este estudo podera ser utilizado para fins de normatizagdes e orientagdes

do Governo do Estado do Rio de Janeiro na gestdo do custo publico, como também podera
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contribuir para diagnosticar os problemas enfrentados ao obter informagdes sobre a
dificuldade nos setores que controlam os gastos. Atrelado a isso, deverd ocorrer a visibilidade

e valorizagao dos profissionais responsaveis pelas areas envolvidas.

OBJETIVO GERAL

* Analisar a implementagdo do método de controle de custos baseado em atividades na

Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro (SEEDUC).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

= [dentificar a fase que se encontra a implementacdo do método ABC na Secretaria de
Estado de Educagao do Rio de Janeiro (SEEDUC).

= Apontar os possiveis problemas de implementacdo do método ABC, na Secretaria de
Estado de Educacdo do Rio de Janeiro (SEEDUC), de acordo com a percep¢do dos
participantes e pela perspectiva institucional.

= Elaborar recomendagdes e alternativas para solugdo dos possiveis problemas
identificados, com base na teoria institucional e nas dificuldades enfrentadas pelos
servidores, da Secretaria de Estado de Educag¢dao do Rio de Janeiro (SEEDUC),

envolvidos no processo.

Essa pesquisa foi estruturada em quatro se¢des, além da Introducdo, que apresenta a
questdo de pesquisa, os objetivos e a relevancia do estudo. A primeira secdo, Referencial
Teorico, contém uma contextualizagdo historica da contabilidade custos, assim como uma
contextualizag¢do legal, o método de custeio baseado em atividades e a teoria institucional. A
segunda secdo descreve a metodologia utilizada para elaboragdo dessa pesquisa. A terceira
secdo apresenta os dados coletados em entrevistas com os servidores que trabalham nos
setores responsaveis. A quarta se¢do traz as consideracdes finais e recomendagdes para
estudos futuros. As referéncias estdo listadas nas paginas finais deste trabalho, seguida do

apéndice.
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1 REFERENCIAL TEORICO

A primeira parte do referencial busca contextualizar o desenvolvimento da
contabilidade de custos desde a sua origem até a adocdo de praticas internacionais de
contabilidade no setor publico. A segunda faz uma abordagem do desenvolvimento da
legislagao quanto a contabilidade custos no setor publico, a terceira sobre os desafios de
adogao do ABC e por fim a teoria institucional que serd usada para responder o problema

de pesquisa.

1.1 Contabilidade de custos: contextualizacio historica

A literatura sobre contabilidade de custos, geralmente, atribui sua origem a Revolugdo
Industrial. Entretanto, em seu estudo, Garner (1947) defendeu que certas técnicas e praticas de
custo tiveram sua origem no periodo de 1400-1600. As técnicas tinham o propdsito de
estabelecer controle contdbil sobre as etapas da producdo e conter o desperdicio no uso de
materiais ¢ mao-de-obra.

Garner (1947) sugeriu que o primeiro desenvolvimento da contabilidade de custos
ocorreu no tempo de Henrique VII da Inglaterra (1485-1509), quando um grande ntimero de
pequenos fabricantes de 13, ressentindo-se das muitas restrigdes a eles imposta, mudou-se para
as aldeias rurais das cidades e comunidades industriais estabelecidas, na esperanca de poder
vender seus produtos acabados por outros canais que nao as corporacoes de oficio. Os custos
ndo eram tdo essenciais entre o grupo, desde que todas as suas atividades de fabrica e vendas
fossem reguladas pelas corporagdes altamente monopolistas. E quando os pequenos
proprietarios de fabricas se viram competindo ndo apenas contra as corporagdes, mas também
entre si, registros mais precisos de custos se tornaram imperativos € quase um pré-requisito
para o sucesso do negbcio. Incentivos como esses, deram impeto a contabilidade de custos
naqueles anos da Idade Média.

Entretanto, somente com o inicio da Revolu¢ao Industrial que trabalhos sobre custos e
contabilidade industrial foram publicados. Entre eles pode-se citar: The Perfect Method of
Mercants Accounts, de John Collins (1697); e o livro de 1777, de Wordhaugh Thompson, que
faz a descri¢ao do processo de contabilidade de custos (BEUREN, 1993).
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O desenvolvimento da contabilidade de custos durante as primeiras sete ou oito
décadas do século XIX consistiu, principalmente, em um refinamento moderado nos
procedimentos necessarios para a determinagao de custos primarios. Embora haja duas ou trés
marcantes excegdes, a literatura de custos do periodo ¢ notdria por sua auséncia (GARNER,
1947).

As teorias e técnicas de contabilidade de custos entraram em seu periodo mais frutifero
de desenvolvimento no inicio da década de 1890 e por volta da virada do século XIX. Em
1915, a estrutura basica da contabilidade de custos de fabrica havia sido concluida. Os
desenvolvimentos subsequentes se concentraram no crescimento do interesse na distribuicao e
no custo padrdo, com énfase na andlise e controle de custos, or¢gamentos flexiveis e custos
para fins especiais (GARNER, 1947).

Nos estagios posteriores da Revolucdo Industrial, os empresarios estavam sob
crescente pressdo competitiva e, portanto, estavam se esforcando para melhorar sua eficiéncia
administrativa. Foi em grande parte em resposta a esse desejo de eficiéncia que Frederick W.
Taylor (1856-1915) prosseguiu o estudo da administragdo cientifica. Percebendo que gerentes
eficientes requerem informacgdes contabeis oportunas, completas e precisas, Taylor dedicou
grande parte de seu tempo a estudar contabilidade na década de 1880. Apds a ampla aceitagao
da administragdo cientifica, seus métodos de contabilidade de custos se tornaram populares.
Essa popularidade durou pelo menos até a década de 1920 (CHEN; PAN, 1980).

Beuren (1993) cita cinco importantes aspectos desenvolvidos na contabilidade de

custos de 1920 a 1945:

a) Aperfeicoamento dos procedimentos de contabilidade de custos, técnicas e
principios de custos-padrdo, apropriagdo dos custos indiretos de fabricagao,
manuseio de materiais, registro das variagdes de custos no sistema de partidas
dobradas, preparagado de relatdrios de custos etc.

b) A adogdo da contabilidade custos se estendeu para todas as empresas. Além disso,
esta pratica assumiu uma fungdo mais importante no contexto empresarial,
especialmente, no aprofundamento dos métodos de segregacdo das fases das
operagdes industriais.

¢) Determinagdo de custos que sirvam de suporte a tomada de decisdes e formacao
do preco de venda. Isto estabeleceu uma importante distingdo entre as industrias que
passaram a usar custos para fixar precos e controlar mercados e o grupos comerciais
ou outros que ndo adotaram este procedimento.

d) O desenvolvimento e aprofundamento da contabilidade de custos na area do
controle de custos e o seu uso nos métodos de redugdo de custos.

e) O desenvolvimento da técnica de orgamentos e sua evolucdo para orcamentos
flexiveis com o uso de custos-padrao (BEUREN, 1993, p. 64).

Depois de 1945, os desenvolvimentos mais significativos na area de custos foram a

melhoria do controle e o interesse em disponibilizar informagdes para a tomada de decisoes e
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avaliagdo de desempenho, também conhecida como contabilidade gerencial (BEUREN,
1993).

A Secretaria do Tesouro Nacional, STN, apresentou a evolugdo histérica da
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, desde a descoberta do Brasil (1500) até 1964 e de

1964 até 2009, ano no qual foi retirada a figura 1 exposta abaixo:

Figura 1 - Evolucdo Historica da Contabilidade no Brasil

Periodo Principais caracteristicas do Principai
s p rincipais fatos

historico periodo

Primeiros contadores
L ) i = Controles da Coroa

1500- Brasil colonial. Exploracio :

1800 do pau Brasil L foe o
Reforma Pombalina
Partidas dobradas
Constituicio de 1891

1808- Brasil Império/Brasil Partidas dobradas

1899 Repiblica Alvarid Régio
Criacdo do Tribunal de Contas da Unidio.
Projeto do codigo de Contabilidade da
Unmido.

1900- Brasil Repiblica (Repablica | Discussdes sobre o sistema contabil

1930 Velha) orgamentirio e patrimonial.
Cadigo de Contabilidade Piblica da
Unido
Criagdo do DASP

1930- Brasil Repiblica (Estado Constitmigdo de 1937

1945 novo) Primeiras normas de orcamento e
financas pablicas,

1945- Brasil Repiblica (Queda do Constituigiio de 1946

1964 Estado Novo — Pos-guerra) Lein® 4.320/64
Decreto-lei 200067
Extingdo do controle prévio
Constituiciio Federal de 1988

1964- em | Brasil — Reforma Lei de Responsabilidade Fiscal

diante Administrativa Interpretagio dos Principios
Fundamentais de Contabilidade sob a
Perspectiva do Setor Pablico
Plano de Contas tnico.

Fonte: STN, 2009.

A contabilidade de custos ¢ um componente importante da contabilidade gerencial, e
ambas se preocupam em atender as necessidades dos usuarios internos de organizagdes do
setor publico e privado. Sua aplicagdo ¢ mais prevalente em organizagdes privadas.
Entretanto, as organizacdes publicas também devem prestar contas de suas atividades,
demonstrando responsabilidade financeira e conformidade orcamentaria, conforme
determinado pelas leis estaduais e locais (RIVENBARK, 2005).

Martins (2003) afirma que a contabilidade de custos, apesar de ter tido como objetivo

inicial mensurar estoques e resolver problemas de resultado, ao longo do tempo se
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desenvolveu e passou a ser aplicada como uma forma de auxilio a tomada de decisdo, como
uma ferramenta gerencial. E ¢ com essa finalidade que a contabilidade de custos se aplica no
setor publico.

A contabilidade de custos ¢ um aspecto do controle e da gestdo financeira e deve ser
usada como uma ferramenta gerencial nas atividades operacionais e para supervisao e
avaliacdo. No passado, a contabilidade de custos era vista como um método de contabilidade
que usava varias técnicas para atribuir custos a objetivos especificos, por exemplo, o custo
para executar uma atividade, produzir um produto ou prestar um servi¢o. Atualmente, a
contabilidade de custos ¢ vista como uma atividade que fornece informagdes para satisfazer
uma variedade de necessidades de gerenciamento de informacgdes relevantes a decisdo
(INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2000).

Colussi e Souza (2018, p. 37) afirmam que “O sistema de custos, quando utilizado
como ferramenta gerencial, propicia uma gestdo mais eficiente, eficaz e econdmica”.

A utilidade das informagdes dos Sistemas de Custos ja foi apresentada por varios
autores entres eles, Verbeeten (2011) que afirma que as informagdes de custos auxiliam na
redu¢do de custos, na economicidade, eficiéncia e alocagdo de recursos, planejamento,
controle e avaliacdo de desempenho, formulacdo de estratégias, orcamentos, formagdo de
pregos, analise para privatizagdes etc.

Souza e Carvalho (2012) ainda acrescentam o aumento da transparéncia € o controle
dos gastos pela sociedade. Ou seja, a contabilidade de custos possui, ainda, a missao de
complementar as informagdes da contabilidade publica e proporcionar maior transparéncia
dos atos publicos a populagdo. Tal como servir de parametro para determinar uma gestao
publica eficiente (PADRONES, 2014).

Quando a contabilidade de custos ¢ usada nas atividades comerciais dos governos,
suas aplicagdes nas funcdes de contabilidade e administragdo financeira ndo precisam ser
materialmente diferentes daquelas do setor privado. Além de sua fungdo historica de
determinar valores no processo de contabilidade financeira para inventarios ou outros tipos de
propriedades, a contabilidade de custos possui varias fungdes principalmente de
gerenciamento, incluindo: or¢amento, controle e reducao de custos, fixagdo de pregos e taxas,
medi¢do de desempenho, avaliagdes de programas; e uma variedade de decisdes de escolha
econdmica (INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2000).

A extensao em que a contabilidade de custos ¢ usada nos governos varia de pais para
pais. A sua utilidade depende frequentemente dos objetivos dos varios tipos de organizagdes

governamentais. Em comparacdo, o uso relativamente pouco frequente dos sistemas de
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contabilidade de custos ¢ encontrado em organizagdes que fornecem bens e servigos ao
publico em geral gratuitamente, como ¢ o caso da SEEDUC. Das organizagdes
governamentais que ndo utilizaram a contabilidade de custos, o requisito para alguma forma
de avaliacao de desempenho ou a necessidade reconhecida de promover a eficiéncia e eficacia
da administragdo geralmente resulta na adog¢do da contabilidade de custos. Nos paises onde
esses fatores sdo importantes, geralmente ha um uso mais amplo da contabilidade de custos no
governo. Governos bem administrados estdo se voltando para a contabilidade de custos como
um componente essencial do gerenciamento de suas atividades (INTERNATIONAL

FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2000).

1.2 Contabilidade de custos: perspectiva legal

A contabilidade de custos na Administragdo Publica sofreu evolucao com passar dos
anos. Sua primeira aparicao se deu em 1964, por meio da Lei n® 4.320/1964, a qual determina
que a contabilidade publica deverd ser organizada conforme “determinacdo dos custos dos
servicos industriais” (BRASIL, 1964).

Ja em 1967 teve seu horizonte ampliado, conforme observa-se através do art. 79, do
Decreto-Lei n° 200/1967, que dispde o seguinte: “A contabilidade deverd apurar os custos dos
servicos de forma a evidenciar os resultados da gestao” (BRASIL, 1967).

Apo6s 19 anos, ocorreu mais uma evolugdo para contabilidade de custos, que em 1986,
por meio do Decreto n® 93.879/1986 estendeu a apuracao dos custos publicos aos projetos e
atividades (BRASIL, 1986).

Contudo, demorou mais 15 anos para que através da Lei Complementar n°® 101/2000,
também conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, houvesse obriga¢do aos gestores
publicos fosse obrigados a instituir seus sistemas, as inovagdes trazida pela referida lei pode

ser observadas abaixo:

Art. 4° A lei de diretrizes or¢gamentarias atenderd o disposto no § 2° do art. 165 da
Constituicdo e:

I — dispora também sobre:

[...] ) normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos
programas financiados com recursos do or¢amento;

Art. 50, § 3° - A Administracdo Publica mantera sistema de custos que permita a
avaliagdo ¢ 0 acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial; e
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Art. 59. O Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio dos Tribunais de Contas,
e o sistema de controle interno de cada Poder e do Ministério Publico, fiscalizardo o
cumprimento das normas desta Lei Complementar, com &€nfase no que se refere a:
[...] § 1° Os Tribunais de Contas alertardo os Poderes ou 6rgaos referidos no art. 20
quando constatarem:

[...] v- fatos que comprometam os custos ou os resultados dos programas ou indicios
de irregularidades na gestdo orcamentaria (BRASIL, 2000).

As principais legislagdes federais e do Estado do Rio de Janeiro a respeito de
Contabilidade de Custos no Brasil, podem ser observadas no quadro 1 abaixo:

Quadro - Legislacdes aplicaveis a Contabilidade de Custos

Legislacao Descricao

Lein® 4.320/1964 Lei do Orgamento Publico, primeira norma do setor publico que faz
mencdo a Contabilidade Custos ao determinar os custos dos servigos
industriais.

Decreto Lei n° 200/1967 Dispdes sobre a organizagdo da Administragdo Federal, em seu Art. 79

traz a obrigatoriedade da contabilidade apurar os custos dos servigos.

Decreto n° 93.872/1986

Dispoes sobre os recursos de caixa do Tesouro Nacional, em seu art.
137 determina a contabilizag@o dos custos dos projetos ¢ atividades.

Lei Complementar n° 101/00

Além de outros assuntos disciplina o Sistema de Contabilidade
Federal, em seu art. 15, V, obriga a evidenciar os custos dos programas
¢ das unidades da Administracdo Federal.

Decreto n° 6.976/2009

Regula as atividades, finalidades, organizacdo e competéncias do
Sistema de Contabilidade Federal, e um dos objetivos deste decreto ¢
evidenciacdo dos custos da Administracdo Federal.

Portaria STN n°® 157/2011

Cria o Sistema de Custos do Governo Federal, sendo a STN o 6rgao
central.

Portaria STN n°® 716/2011

Determina as competéncias do 6rgdo central e dos setoriais do Sistema
de Custos do Governo Federal

NBC TSP - Estrutura Conceitual

E uma norma aplicada as entidades do setor publico que normatiza a
elaboragdo e divulgag¢do de informagdo contabil das mesmas, que
determina a evidenciag@o dos custos dos servigos prestados.

NBC T 16.2 -
Sistemas Contabeis

Patriménio e

Estabelece conceito de patrimdnio publico ¢ sua classificagdo sob o
enfoque contabil, além de conceituar e estruturar o sistema de
informag@o contabil do setor publico, na qual ¢ formada por quatro
subsistemas dentre eles o de custos

NBC T 16.11 - Subsistema de
Informacdo de Custos do Setor
Publico

Normatiza o conceito, o objeto, os objetivos e as regras basicas para
mensuragao e evidenciagdo dos custos no setor publico, do Subsistema
de Informacdo de Custos do Setor Publico - SICSP, em que registra,
processa e evidencia os custos de bens e servigos produzidos pelo a
entidade publica

Decreto Estadual n® 45.689/16

Dispde Sobre a Instituicdo do Sistema de Custos do Estado do Rio De
Janeiro.

Fonte: Adaptado de MONTEIRO et al.,

2013.

Ressalta-se que apesar de ter sido instituido o Sistema de Custos do Estado do Rio de

Janeiro — SICRJ em 13 de Junho de 2016 pelo Decreto Estadual n® 45.689, a crise financeira

que Estado ndo permitiu o desenvolvimento nem aquisi¢do de um sistema de custos. Tal fato

pode ser corroborado pelo Decreto n.° 45.692 de 17 de Junho de 2016, que reconheceu o

Estado de Calamidade Publica. Somente a partir do 2019 o projeto de Custos no Estado do

Rio de Janeiro foi retomado e na LOA de 2020 passou a ser previsto desenvolvimento de um

Sistema de Custos estadual.
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Destaca-se ainda preceitos trazidos pela LRF do qual a administragdo publica devera
manter um sistema de custos, mesmo que os objetivos do governo sejam determinados pelo
processo politico a contabilidade de custos serd uma das varias ferramentas para ser usada
como caminho para o atingimento desses objetivos. Mesmo que em algumas situacdes a
contabilidade de custos possa ndo ser tdo central para alcangar os objetivos de um governo
especifico como geralmente ¢ para entidades do setor privado, ela quase sempre fornece
informacdes importantes para ajudar a melhorar as fungdes do governo. (INTERNATIONAL
FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2000).

Em 2004, o Tribunal de Conta da Unido através do Acordio TCU n°® 1078/2004
determinou a "adog¢do de providéncias para que a administracdo publica federal possa dispor
com a maior brevidade possivel de sistemas de custos, que permitam, entre outros, a avaliagao
e 0 acompanhamento da gestao orcamentaria e financeira” (BRASIL, 2004).

No ano de 2009 através do Decreto n° 6.976/2009 foi criado o Sistema de
Contabilidade Federal e estabelecida entre suas finalidades a de evidenciar os custos dos
programas das unidades da administragcdo publica federal e de manter um sistema de custos
que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial
(BRASIL, 2009).

Contudo, apesar de ja existir a obrigatoriedade legal de utilizar informagdes de desde
1964, somente em 2010 o sistema de informagdo de custos foi homologado. Sobre essa
adogao tardia dos custos na administragdo publica, Monteiro et al. (2011, p.18) acreditam que
isso se deve a diversos fatores dentre eles:

[...] a falta de uma cultura para a existéncia de um sistema de custos. Devido a
auséncia de rotinas de responsabilizagdo e incentivos suficientes na Administracdo
Publica, muitos gestores sentem-se desconfortaveis pela possibilidade de serem
avaliados por seu desempenho ou decisdes alocativas de recursos. As informagdes e
a grande massa de dados disponibilizados s@o de dificil entendimento pelo publico e
ainda persiste a tradicao brasileira de énfase em controles financeiros em detrimento
dos controles de produtividade. O cidaddo contribuinte ndo consegue identificar ou
rastrear a aplicagdo dos recursos arrecadados, sejam na forma de investimentos,
despesas de manuteng@o ou pagamento de juros da divida publica. Havia uma lacuna
que comegou a ser minimizada em 2010 com a homologagdo do Sistema de

Informagdo de Custos do Governo Federal. A importancia maior do Sistema esta em
reverter este quadro, ao bem do interesse publico (MONTEIRO et al., 2011, p.18).

Silva (1997, p. 45) acredita que a dificuldade de implementacao se deve ao estagio de
desenvolvimento da contabilidade publica no Brasil e considera que: “mesmo diante da
dificuldade da avaliacdo monetaria dos efeitos dos programas sociais, os entes publicos que se
utilizam de algum método de custeio tém logrado melhor éxito administrativa e

financeiramente”.
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Sob o comando do Ministério da Fazenda, o governo federal, por meio da Secretaria
do Tesouro Nacional (STN) e o Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO), em
2010, homologou o Sistema de Informacao de Custos do Governo Federal (SIC).

Atualmente o SIC ¢ integrado e associado a seis sistemas de informagdo diferentes,

conforme pode ser observado na figura 2 a seguir:
Figura 2 - Sistemas Integrados ao SIC
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Fonte: STN, 2016

O SIC utiliza dados dos sistemas do governo como fundamento para a geracao de
informagdes, especialmente os capturados pelos sistemas de informacdo contdbeis e
financeiros. E tem por objetivo fornecer informagdes para auxiliar nas decisdes
governamentais de distribui¢ao mais eficiente do gasto publico. Sua implementagcdo cumpre a
exigéncia do art. 50, § 30 da Lei de Responsabilidade Fiscal, que estabelece que a
Administragdo Publica alimente um sistema de custos que admita a avaliagdio e o
acompanhamento da gestdo or¢gamentdaria, financeira e patrimonial (MONTEIRO et al., 2011).

Antes de sua criacdo ndo havia nenhum sistema ou metodologia adequada para se
gerenciar custos em toda a administragdo publica de forma sistematica e uniforme, ndo
existindo assim padrdes ou normas especificas relacionadas ao tema (MACHADO;

HOLANDA, 2010).

O Sistema de Informacdes de Custos do Governo Federal (SIC) é um sistema de
apoio a gestdo, a ser utilizado tanto pelos 6rgdos executores das politicas publicas
quanto pelos 6rgdos centrais de planejamento e de controle. O sistema de custo nao ¢
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mais um sistema operacional de administragdo financeira ou que vira a substituir os
sistemas contabeis atuais. Os sistemas de custos ndo possuem carater transacional e
sim gerencial, estabelecendo relagdes voltadas para os objetos de custo, a partir de
informagdes de outros sistemas auxiliares (MACHADO; HOLANDA, 2010, p. 796).

Um sistema de custos ¢ composto por trés elementos: sistema de acumulagdo de
custos, sistema de custeio e método de custeio. O primeiro diz respeito ao fluxo da
informacao de custos, ou seja, estd relacionado aos sistemas de controle da producao e a
forma de producdao (continua ou ordem). O segundo esta relacionado ao modelo de
mensuragao, por exemplo: custo histérico, custo-padrao, custo corrente etc. O terceiro trata da
associacdo do custo ao objeto custeado. Por exemplo: custeio por absorcdo, custeio por
atividade, custeio direto, custeio variavel etc. (MACHADO, 2002).

Machado (2002) defende que, a principio, ndo haveria dificuldades para
aplicacdo do custeio por atividades no setor publico, uma vez que as agdes do governo sao
realizadas por meio de atividades/projetos. Entretanto, a adogdo do ABC dificultaria a adocao
de um sistema que integre custos, or¢amento e contabilidade.

Na Figura 3 observa-se a relagdo que se estabelece entre os diversos sistemas de

informacao.

Figura 3 — Relagdo entre os diversos sistemas de informacao do setor publico
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Fonte: MACHADO, 2002, p. 157.
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Gongalves et al. (2014) realizaram um estudo em uma escola estadual de ensino
fundamental e médio, e ao comparar o Custeio Variavel, o Custeio por Absorcdo e o Custeio
Baseado em Atividades (ABC), identificou que o ABC em relacao aos outros foi o mais
adequado para a escola, uma vez que permite o consumo de recursos por atividade de forma
que contribui para o processo decisorio. Entretanto, todos os sistemas de custeio chegaram aos

mesmos valores.

A escolha do método de custeio do setor publico nao ¢ tarefa facil, na medida em
que ha defensores para quase todos os métodos. Além disso, no setor publico,
diferentemente do setor privado, ndo ha limita¢ao legal quanto ao uso dos métodos
de custeio. Nesse sentido, qualquer um dos cinco métodos (custeio pleno, por
absorcdo, por atividades, variavel e custeio direto) pode ser adotado (MACHADO;
HOLANDA, 2020, p. 810-811).

Os entes publicos podem adotar mais de um método de custeio, a depender das
caracteristicas dos componentes de custeio. E a escolha deve ser fundamentada na
disponibilidade de dados e no volume de recursos necessarios para o alcance das informagdes
(CFC, 2011).

A Resolucdo n°® 1.366 de 2011 do Conselho Federal de Contabilidade “aprova a NBC
T 16.11 — Sistema de Informacao de Custos do Setor Publico.” A resolucdo determina que o
sistema de informagdo de custos do setor publico (SISCP) deve estar interligado aos outros
sistemas de informagdo das institui¢des publicas e ao processo de planejamento e orcamento,

de modo a permitir o controle entre o or¢ado e o executado (CFC, 2011).

Na Administracdo Publica, ndo ha liberdade nem vontade pessoal, logo a adogdo e a
construcao de um sistema de custo estdo amparadas numa base legal; atendido esse
preceito, definiu-se o pilar conceitual, estabelecido sobre o tripé: sistema de
acumulacdo de custos (por processo e ordem), sistema de custeio (historico) e
método de custeio (predominancia de alocag¢do direta); na sequéncia, firmou-se a
base operacional para, a partir dos dados da execucdo orgamentaria ja existentes,
gerar informacdo de custos que fosse util, comparavel, verificavel, tempestiva e
compreensivel, capaz de subsidiar o gestor publico no processo de tomada de
decisao (BRASIL. TESOURO NACIONAL, 2016).

Lovato (2015) acrescenta que apesar da Portaria n® 753/2012, da STN, determinar que
se adote o SICSP até o final de 2014, muitos 6rgdos publicos ainda ndo haviam adotado o
sistema devido falta de pessoal tanto em nimero quanto em qualificagdo. No mesmo sentido
Lorenzato, Behr e Goularte (p. 139, 2016) também concluem “que a implementagao do
Sistema de Informacdo de Custos enfrenta diversos problemas, principalmente relacionados a
falta de servidores e a inexisténcia de conhecimento de custos”.

Segundo a NBC T 16.11 as informagdes de custos possuem atributos que sao

essenciais e devem ser respeitado como:
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(a) relevancia: entendida como a qualidade que a informacao tem de influenciar as
decisdes de seus usudrios auxiliando na avaliagdo de eventos passados, presentes
futuros;

(b) utilidade: deve ser 1til a gestdo, tendo a sua relacdo custo beneficio sempre
positiva;

(c) oportunidade: qualidade de a informacdo estar disponivel no momento
adequado a tomada de decisao;

(d) valor social: deve proporcionar maior transparéncia e evidencia¢do do uso dos
recursos publicos;

(e) fidedignidade: referente a qualidade que a informacdo tem de estar livre de erros
materiais ¢ de juizos prévios, devendo, para esse efeito, apresentar as operacgdes e
acontecimentos de acordo com sua substincia e realidade econdémica e ndo
meramente com a sua forma legal;

(f) especificidade: informagdes de custos devem ser elaboradas de acordo com a
finalidade especifica pretendida pelos usuarios;

(g) comparabilidade: entende-se a qualidade que a informacdo deve ter de registrar
as operacdes e acontecimentos de forma consistente e uniforme, a fim de conseguir
comparabilidade entre as distintas instituigdes com caracteristicas similares. E
fundamental que o custo seja mensurado pelo mesmo critério no tempo e, quando
for mudada, esta informagdo deve constar em nota explicativa;

(h) adaptabilidade: deve permitir o detalhamento das informagdes em razdo das
diferentes expectativas e necessidades informacionais das diversas unidades
organizacionais e seus respectivos usuarios;

(i) granularidade: sistema que deve ser capaz de produzir informagdes em
diferentes niveis de detalhamento, mediante a geracao de diferentes relatdrios, sem
perder o atributo da comparabilidade (CFC, 2011, grifo do autor).

Conforme a STN (2016), a informagdo de custos possui como um dos principais
beneficios a comparabilidade, onde se obtém por meio da aplicagdo de modelos de registros
de operacdes, encontrando dados consistentes e uniformes, permitindo assim que haja a
realizag¢do de andlises entre diferentes institui¢des que possuam caracteristicas semelhantes.

A integracao do sistema de custos acaba com a redundancia de informagdes, e mitiga a
possibilidade de erros. Consequentemente a informagdo terd um custo menor, serd mais
tempestiva e permitird a maior eficiéncia e eficacia do ente publico, e ainda traz informagdes
mais verossimeis (PEROTTONI et al., 2001).

O orcamento e o planejamento devem estar integrados no SIC de modo que utilizem a
mesma base conceitual. Dessa forma ¢ possivel controlar o que foi or¢ado e o que foi
executado. A implementacdo do SICSP “deve ser sistematico e gradual e levar em
consideragdo os objetivos organizacionais pretendidos, os processos decisérios que usarao as
informacdes de custos segmentados por seus diferentes grupos de usuarios, bem como os
critérios de transparéncia e controle social” (CFC, 2011, p. 8).

Ressalta-se que a implementacdo do SICSP ¢ muito importante para que os gestores,

por meio da contabilidade gerencial, possam planejar, controlar e tomar decisoes. E para tal, ¢
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fundamental um sistema estrategicamente elaborado, e que forneca dados de forma
tempestiva, fidedigna e relevante (LOVATO, 2015).

Cabe ressaltar ainda que o SIC também deverd atender as demandas de controle social
o qual s6 ¢ permitido através da disponibilizagdo de informagdes confidveis a sociedade.
Nesse contexto, o controle vertical assim definido por Machado Junior e Carvalho (2020)
como o controle dos atos publicos pelos cidadaos prescinde que os dados sejam fornecidos de
forma confidvel e tempestiva pela Administragdo através de um portal de um portal de
transparéncia o qual permitird o acompanhamento dos gastos publicos e a responsabilizagdo
daquele que por ventura vier causar algum dano ao erario publico.

Tendo em vista essa conjuntura, em 18 de novembro de 2011, foi instituida a Lei n°.
12.527, vulgarmente chamada de Lei de Acesso a Informacao (ou apenas LAI) que regula o
direito de acesso as informagdes, dentre elas, destaca-se aquelas previstas no artigo 7°:

Art. 7° O acesso a informacao de que trata esta Lei compreende, entre outros,
os direitos de obter:

I - orientacdo sobre os procedimentos para a consecucdo de acesso, bem
como sobre o local onde podera ser encontrada ou obtida a informagdo almejada;

II - informacdo contida em registros ou documentos, produzidos ou
acumulados por seus 6rgaos ou entidades, recolhidos ou ndo a arquivos publicos;

IIT - informacdo produzida ou custodiada por pessoa fisica ou entidade
privada decorrente de qualquer vinculo com seus 6rgdos ou entidades, mesmo que
esse vinculo ja tenha cessado;

IV - informagdo primaria, integra, auténtica ¢ atualizada;

V - informagédo sobre atividades exercidas pelos 6rgios e entidades, inclusive
as relativas a sua politica, organizacdo e servigos;

VI - informagao pertinente & administragdo do patrimdnio publico, utilizagao
de recursos publicos, licitagdo, contratos administrativos; e

VII - informacao relativa:

a) a implementacdo, acompanhamento e resultados dos programas, projetos e
agoes dos orgaos e entidades publicas, bem como metas e indicadores propostos;

b) ao resultado de inspecdes, auditorias, prestagdes ¢ tomadas de contas

realizadas pelos o6rgdos de controle interno e externo, incluindo prestagoes de contas
relativas a exercicios anteriores. (BRASIL, 2011)

A Controladoria Geral da Unido (2011) expressou sua satisfacdo com a instituicdo da
LAI: "o Brasil d4 mais um importante passo para a consolidacdo do seu regime democratico,
ampliando a participacdo cidadd e fortalecendo os instrumentos de controle da gestdo
publica".

Para Gama e Rodrigues (2016), o acesso a informagdo e a transparéncia deve ser
encarado como um direito fundamental que inclusive esta previsto na Constituicdo Federal do
Brasil, devendo o cidadao saber o que o governo faz com o dinheiro publico. Ele esta atrelado

ao exercicio pleno da cidadania, visto que a divulgacao dessas informagdes contribui para que
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o cidaddo possa exigir dos governos (estadual, municipal ou federal) o atendimento a

determinadas demandas, além de exigir a boa gestdo do dinheiro publico.

1.3 Custeio Baseado em Atividades (ABC): pesquisas recentes e os desafios a serem

enfrentados

Esta subsecao teve como finalidade de apresentar uma revisao de literatura sobre os
principais artigos apresentados nos Congressos de Custos dos ultimos 7 anos, assim como
evidenciar os problemas que foram enfrentados pelas organizacdes publicas ou privados na

implementa¢do de um sistema de custos.

1.3.1 ABC: O que tem sido pesquisado nos ultimos 8 anos?

Desde os anos 2000 com a publicacdo da Lei Complementar n° 101, mais conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) a contabilidade do setor publico no Brasil vem
passando por diversas mudangas. As mudancas se tornaram mais significativas apos 2008
com a publicacdo das Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico
(NBCASP), e a partir de 2012, a Resolucdo n° 1.366/2011, do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC), estabeleceu a criacdo do Sistema de Informacdo de Custos do Setor
Publico (SICSP) (SOTHE et al. 2012).

E com base nessas mudangas, Sothe et al. (2012) analisaram a ado¢ao do método de
custeio ABC nos trabalhos publicados nos anais de congressos da area contabil apods a
publicacdo da LRF e do Estudo n° 12 do International Federation of Accountants (IFAC).

O Estudo n° 12 foi publicado em 2000 com o intuito de estimular e recomendar a
adogdo da contabilidade custos no setor publico. Os resultados do estudo mostraram que de
2001 a 2010 houve um interesse significativo no ABC voltado para o setor publico, e 59,02%
dos trabalhos apresentados nos anais, sobre custos no setor publico, utilizaram o método
ABC. Dos 36 trabalhos analisados, a maioria, 12, sdo voltados para a area da saude, e apenas

4 para a educagdo publica como pode ser conferido na Tabela 1:
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Tabela 1 - Artigos por area do setor publico com inser¢do do ABC de 2001 a 2010

Total de Artigos Por Ano
Area do Setor Piiblico 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Saude Publica 0 2 3 2 0 1 2 2 0 0 12
Educacao Publica 0 0 1 0 0 1 1 0 0 1 4
Transporte e Limpeza Publica 1 0 0 0 0 0 2 1 0 0 4
Seguranca/Forg¢as Armadas 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 2
Poder Legislativo 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
Administra¢ao Federal 1 0 0 0 1 0 0 0 2 0 4
Administragdo Estadual 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 2
Administragdo Municipal 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 4
Todas as areas 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 3
TOTAL 2 2 5 4 2 4 5 6 3 3 36

Fonte: SOTHE et al., 2012, p. 12.

Dos 36 trabalhos voltados para o ABC no setor publico, 29 foram publicados no
Congresso Brasileiro de Custos (CBC). Sendo que 33 deles abordaram as fun¢des gerenciais
do método ABC, com destaque para a analise de desempenho financeiro, com 12 artigos, e
Auxilio nas decisdes economicas, com 7, Controle ¢ redug¢ao de custos, 7 e avaliacao de

programas de governo com 5, como poder ser conferido na Tabela 2:

Tabela 2 - Aderéncia dos artigos sobre ABC a fung¢des gerenciais do Estudo n° 12 do IFAC de

2001 a 2010
Funcdes Gerenciais 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Elaboragdo de orgamentos 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 2
Controle e Reducdo de custos 2 0 1 2 0 1 1 0 0 0 7
Fixagdo de precos e taxas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Avaliagao de desempenho 0 ) | | 0 ) 3 ) 0 ! »
Financeiro
Avaliagao de programas dos 0 0 0 0 1 0 1 ) 0 ! 5
Governos
Aux1110 nas decisdes 0 0 ) | 0 0 0 | ) 1 .
econdmicas
TOTAL 2 2 5 4 1 4 5 5 2 3 33

Fonte: SOTHE et al. , 2012, p. 13.

Girioli e Asbahr (2013) também fizeram uma estudo bibliométrico no Congresso
Brasileiro de Custos, mas no periodo de 1994 e 2012. Os resultados indicam que apenas 11
autores representam 43,3% das publicagdes do periodo analisado, e 30% dos estudos de caso
com ABC foram em hospitais.

No mesmo sentido, Silva et al. (2019a) verificaram em um estudo bibliométrico que

dos trabalhos publicados, entre 2016 e 2018, no Congresso Brasileiro de Custos que entre os
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temas mais pesquisados na gestdo de custos na Administragdo Publica estdo os gastos publico,
o Sistema de Informacdo de Custos do Setor Publico (SICSP), a Lei de Responsabilidade

Fiscal entre outros. Como pode ser visto na Tabela 3:

Tabela 3 - Tematicas abordadas nos artigos publicados no CBC de
2016 a 2018 sobre custos aplicados ao setor publico

Tematicas Artigos
Gastos publicos 43
Lei de responsabilidade fiscal 38
Gestio de custos 31
Accountability 19
Lei orcamentaria 11

Sistema de Informagdo de Custos do Setor
Publico- SICSP

Normas contabeis 8
Fonte: Adaptado de SILVA et al., 2019a.

8

Arruda et al. (2019), a partir da dtica do sistema de custeio ABC, analisaram as
relagdes entre a intensidade do uso de recursos humanos e os direcionadores de custos, em um
hospital universitario. Carneiro et al. (2018, p. 18) analisaram as principais dificuldades
enfrentados na implementagdo de um sistema de custos em hospitais publicos brasileiros. Foi
optou-se por uma metodologia baseada em atividades, o método adotado ndo foi o ABC
tradicional e os resultados apontam que: “fatores associados as caracteristicas organizacionais
e de gestdio do setor publico, em especial dos hospitais universitarios, prejudicam
sobremaneira o desenvolvimento e a implantagdo de sistemas de custos adequados a este
ambiente.”

Gongalves ef al. (2016) realizaram um estudo sobre a adequacao do método de custeio
ABC para o Servigo de Verificagdo de Obitos, em Minas Gerais, ¢ identificou que por meio
do ABC ¢ possivel indicar o valores minimos, maximos e a média dos custos de uma
necropsia, de modo que o gestor publico podera identificar de forma mais clara de que forma
os recursos estdo sendo consumidos.

Ja Vieira et al. (2016) estudaram uma institui¢do financeira com o objetivo de
apresentar, com base no custeio ABC, uma proposta de rateio dos servigos prestados de modo
que, os custos de cada processo sejam identificados e ainda elaborar rateios de quantidades de
servicos prestados versus custos. E os autores argumentam que o ABC ¢ um custeio mais

adequado para a empresa em relagdo ao custeio por absor¢do adotado na empresa.
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Maia e Morgan (2016) pesquisaram o nivel de desenvolvimento do Sistema de
Informagdes de Contabilidade de Custos (SIC) no Servico Federal de Processamento de
Dados (SERPRO). Eles adotaram os estagios dos gerenciamentos de custos estabelecidos por

Kaplan e Cooper (2000). As autoras explicaram os estagios da seguinte forma:

No primeiro estagio, estdo as empresas que ndo contém sistemas de informagdes
completos e consistentes. No estagio II, ja existem relatorios financeiros que apoiam
as decisdes gerenciais. No estagio III, existem os relatorios financeiros e a
metodologia de custeio ABC ja ¢é aplicada, porém, sem a integra¢do dos sistemas, o
que ocorre no estagio IV (MAIA; MORGAN, 2016, p. 3).

Os achados de Maia e Morgan (2016) indicaram que a Serpro se encontra no estagio
111, ou seja, adota 0 ABC e possui relatorios financeiros, entretanto os sistemas ainda ndo sao
integrados.

Santos, Gadelha e Leite (2016) discutiram se ¢ vidvel ou ndo a ado¢ao do método de
custeio baseado em atividades em uma empresa de pequeno porte, € os resultados da
discussdo apontam para a viabilidade do ABC, e contribui¢gdes relacionado a reducdo de
custos por meio da eliminagdo de atividades que ndo agreguem valor ao produto final. Balzan
e Dall'Agnol (2015) também estudaram o custeio ABC com foco em uma pequena empresa,
entretanto, estudaram uma propriedade rural. O objetivo do trabalho foi descrever e aplicar os
procedimentos necessarios para a implementagdo do ABC. E os resultados também apontam
para a viabilidade de aplicacdo do ABC em um pequeno negdcio, assim como os beneficios
para a tomada de decisao.

Santos, Oliveira e Leite (2015) aplicaram o custeio baseado em atividades para
calcular os custos de dois produtos de uma empresa do setor de alimentos localizada em Jodo
Pessoa, na Paraiba, e os resultados revelam que hd um elevado custo com mao-de-obra
indireta, e portanto, hd uma oportunidade de rever esses custos € melhorar a lucratividade da
organizagdo. Assim, o ABC ¢ apresentado como adequado para essa empresa no que diz
respeito a tomada de decisdo.

Santos e Padrones (2015, p. 1) propuseram um sistema de custos baseado em
atividades para uma escola do ensino médio do estado do Rio de Janeiro. O método ABC se
mostrou adequado e foi possivel identificar que a atividade de menor custo “¢ transmitir
conteudo das disciplinas, que ¢ a finalidade principal da instituicdo. Por outro lado, a
atividade de maior custo € a de prestar servicos de apoio aos professores e alunos.”

Oenning et al. (2014) analisaram os custos por atividade do departamento de recursos
humanos de uma cooperativa agroindustrial, por meio do ABC. E por meio do custeio ABC

foi possivel identificar os custos com cada admissdo R$ 286,16 e com demissdo R$ 390,58.
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Silva et al. (2019) propuseram a implementacdo do ABC em uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior (IFES) pois com esse sistema de custeio sera possivel perceber as
discrepancias de investimentos nas atividades da IFES e nos cursos oferecidos. Oliveira et al
(2018) mensuraram e avaliaram as atividades relevantes para obtencdo dos melhores
desempenhos no Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (IDEB), de algumas escolas
municipais de Natal e apontam que: “A adocdo do ABC proporciona mecanismos de
avaliacdo de resultados, permitindo a comparagao entre os custos da entidade com os custos
de outras entidades publicas, estimulando a melhoria de suas atividades.”

Oliveira et al. (2019, p. 10) realizaram um estudo pratico em uma empresa de
produgdo por encomenda (EPE) que utiliza 0 ABC como método de apuragdo de custos de
seus produtos. No total foram identificadas 21 atividades na empresa que possuem
direcionadores primarios e secundarios para alocar os custos, conforme o ABC. Para a gestao
dos custos a empresa utiliza uma o software Excel. “Para gerenciar tal alocagdo de custos sao
utilizados basicamente trés tipos de planilhas: as relacionadas aos apontamentos de
funcionarios, as que apuram os custos com material direto e as que apresentam os custos com
as atividades.”

Oliveira et al. (2019) ainda apresentam as vantagens e desvantagens do uso do Excel

como ferramenta de gestdo de custeio ABC, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — As vantagens e desvantagens do Excel

Software Vantagens Desvantagens
Dificuldade em tratar
Grande flexibilidade um grande nimero de
dados
Ferramentas especiais Informalidade
Pacotes estatisticos,
financeiros, Baixa seguranca
MS-Excel l6gicos etc.
Calculos complexos Redigitagdo de dados
Facilidade de

interligagdo das
tabelas (vinculos)
Fonte: Adaptado de OLIVEIRA et al., 2019, p. 13.

Ja Tosta e Pimentel (2018, p.11) analisam, por meio do custeio ABC, o custo total de

uma empresa de confecg¢do informal e se seria vidvel a formalizacao da empresa. Os autores
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apontam que: “O custeio por absor¢do proposto para a empresa “Carol Confecgdes” se
mostrou eficiente, uma vez que na confec¢do o controle para auxiliar a tomada de decisdes e a
formacgao dos precos de venda dos produtos ¢ feito de forma amadora pela proprietaria.”

Bendlin, Gomes e Vichinheski (2017, p. 18) analisaram um modelo de gestdo de
custos com base no custeio baseado em atividades (ABC) aplicado em uma industria do ramo
de curtimento e beneficiamento de couros e apontam que “o modelo apresentado foi eficiente
para a realizacao da apuragao dos custos aos produtos”.

Figueiredo et al. (2014, p. 1) investigaram como o custeio ABC pode auxiliar o gestor
de uma industria téxtil da Paraiba, a tomar decisdo. E concluiram que: “devido a industria em
analise ter um valor de custo indireto bem superior aos custos diretos, a aplicacdo do método
ABC podera ajudar nas decisOes internas, pois este forneceria uma gama maior de
informacgdes gerenciais a empresa...”

Ja Batista et al. (2017) sob a 6tica do método de Custeio Baseado em Atividades,
analisaram o custo dos servigos oferecidos, curso de Graduagdo e o curso de Pos-Graduagao
Stricto Sensu em Ciéncias Contabeis, por um dos departamentos de ensino de uma unidade
académica da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). As atividades identificadas

pelos autores conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Defini¢ao das atividades da unidade académica

Atividades Definicao

Ensino Atividades pertinentes ao ensino, prestadas diretamente pelos docentes da unidade.

Atividades pertinentes a pesquisa académica, a que estdo submetidos os alunos de
Pesquisa graduagao e pos-graduagao, prestadas diretamente pelos
docentes da unidade.

Atividades administrativas, relacionadas ou ndo as atividades de ensino e pesquisa,

Administrativas L. . .
prestadas pelos técnicos administrativos.

Outras atividades ndo relacionadas ao ensino e pesquisa em Ciéncias Contabeis ¢ as
atividades administrativas.

Fonte: BATISTA et al, 2017, p. 11.

Outras

Batista et al. (2017) propuseram como direcionadores os nimeros de alunos, setores,
salas ocupadas, atividades e usuarios. Assim, por meio do custeio ABC, os autores
identificaram os custos mensais de um aluno de graduagdo e poés-graduacdo, R$ 485,89 ¢ R$
713,66 respectivamente, de modo que para o Estado ¢ mais econdmico financiar o Ensino

Superior Publico do que financiar estudantes matriculados em cursos superiores ndo gratuitos,
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uma vez que o curso de pos-graduacgdo equivalente no Rio de Janeiro ¢ de aproximadamente
R$ 2.000,00.
Pacheco (2013, p.1) analisou a implementagdao do sistema de custos na Universidade

do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) e encontrou que:

analise dos resultados aponta a existéncia de limitagdes que consiste na falta de
conhecimento e informagdes sobre o assunto por parte dos gestores e servidores
envolvidos no processo; aspectos culturais para gestdo de custos no setor publico;
resisténcia a mudanga por parte de alguns servidores por achar que havera aumento
de trabalho sem a nomeagdo de novos servidores para atender a demanda e ainda
algumas questdes internas como a falta de recursos humanos, auséncia de um
sistema de informagdes e de um modelo para gestdo dos custos, além disso, os dados
provenientes de controles patrimoniais internos sdo ineficazes para geragdo de
informagdes de custos. Conclui-se que existem limitagdes que podem ser trabalhadas
internamente e resolvidas, mas existem outras que dependera de tempo, pois
envolvem questdes culturais que devem ser trabalhadas nas unidades para
diminuicdo da resisténcia a mudanga, principalmente se for para beneficio da
sociedade e fica proposto o método de custeio baseado em atividades (PACHECO,
2013, p.1).

Freitas e Flach (2014) propuseram um método hibrido de ABC em uma empresa
australiana que opera na modalidade home office, e os resultados indicam que apesar das
dificuldades encontradas para a implementagcdo o ABC se mostrou aplicavel. Ja Filipin, Vieira
e Winck (2013) demonstraram as vantagens na utilizacdo do ABC em culturas agricolas em
uma empresa do Maranhdo e concluiram que este método ¢ benéfico a gestdo da empresa,
uma vez que ¢ possivel analisar as atividades que demandam mais recursos e assim buscar
solucdes para tornd-las mais eficientes.

Essa breve revisao de literatura demonstra que ha uma vasta variedade de usos da
método ABC no setor privado e uma forte tentativa de sua implementagdo também no setor
publico. Contudo, o ABC ndo ¢ facilmente aplicavel e possui desafios a serem enfrentados

para a sua implementacao, conforme sera visto no proximo topico deste capitulo.

1.3.2 ABC: desafios e possiveis solucdes para sua implementacao

Pela abordagem gerencial, os motivos para se ter controle sobre os custos na
administracdo publica ¢ um pouco diferente do setor privado, uma vez que este analisa sob a
Otica da rentabilidade e da lucratividade de se empregar os recursos financeiros. Em
contrapartida, na area publica o objetivo ndo € o lucro em si e sim a otimizag¢ao dos custos em

busca da prestagdo de servigo satisfatdria a populacdo. Monteiro, Ribeiro e Ferreira (2006,
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p.12) afirmam que “O gerenciamento de custos das atividades governamentais ¢ voltado ao
fator de inclusdo social, uma vez que o uso racional dos recursos orgamentarios potencializa a
universalidade dos servigos publicos”.

Para o setor publico, o0 ABC ¢ uma opg¢ao para melhorar a ineficacia do sistema
tradicional e para aumentar seu nivel de prestacdo de contas, pois as informagdes geradas
podem ajudar a organizacdo a explicar, justificar e assumir a responsabilidade por todas as
acoes tomadas (MESSNER, 2009).

A auséncia de um sistema de custos, na area publica, permite o desperdicio. E sem
nenhum controle, o desperdicio ficard disfar¢ado de custo social, que sera repassado a
sociedade por meio da cobranca de tributos. Assim, o custo social do desperdicio é o
subdesenvolvimento e a exclusdo social. A exclusdo social pode ser resultado da ineficiéncia
do controle de custos das entidades publicas, ainda que os recursos sejam insuficientes para
satisfazer as demandas da sociedade. (MONTEIRO; RIBEIRO; FERREIRA, 2006).

Na literatura s3o encontrados vdarios casos de resisténcias e problemas na
implementagdo de mudancas na contabilidade gerencial, especificamente na adog¢dao do
método de custeio ABC. E ¢ a possibilidade da presenca de tais dificuldades que orienta essa
pesquisa. A resisténcia na adogdo do Activity Based Costing (ABC), foi estudado por Pattison
e Arendt (1994). As autoras apontam algumas razdes para as reagdes negativas, como o
aumento da carga de trabalho e o alto custo de implementa¢do do método.

A eficiéncia nos gastos e significativa reducao dos desperdicios deverao colaborar para
expandir os beneficios sociais com o mesmo montante de recursos, sem aumentar a carga
tributaria. Assim, um sistema e método de custeio adequado sdo fundamentais para a melhor
eficiéncia na alocagao dos recursos publicos. (MONTEIRO; RIBEIRO; FERREIRA, 2006).

Amir et al. (2012) entendem que a estrutura do ABC deve ser operacionalizada por

meio de cinco etapas:

1. Identificar os recursos (isto €, o que é usado para fazer o trabalho).

2. Identificar os direcionadores de recursos (ou seja, atribuir o custo dos recursos
as atividades com base no esfor¢o despendido).

3. Identificar as atividades (ou seja, o trabalho).

4. Identificar os fatores de atividade (ou seja, atribuir o custo das atividades aos
produtos com base em padrdes de consumo).

5. Identificar os objetos de trabalho (ou seja, para que ou para quem o trabalho ¢
realizado) (AMIR et al; 2012).

A defesa do ABC ¢ particularmente interessante, pois implica a ado¢do de uma
tecnologia de custeio que estd mais intimamente associada e que emergiu do setor privado

(ANTOS, 1992).
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Aliado a isso, os defensores do ABC argumentam que essa metodologia de custos
pode levar a ganhos de eficiéncia e fornecer informagdes mais precisas sobre custos
(MITCHELL 1994).

Este foi o caminho para a implementagdo do ABC na Secretaria de Estado de
Educacdo do Rio de Janeiro. Contudo, a complexidade das configuragdes do setor publico
significa que os consultores nem sempre poderdo transferir facilmente as praticas do setor
privado para as configuracdes do setor publico (LAPSLEY; OLDFIELD 2001).

E provavel que uma ferramenta como a ABC seja implementada como uma fungio
legitimadora e apenas para cumprir recomendacdes de prescri¢des de autoridades do governo,
e ndo como um dispositivo para melhorar o desempenho (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A adogdo de praticas contabeis e gerenciais, como a ABC, também deve ser vista no
contexto de tendéncias globais e pressdes por similaridade nas formas e praticas
organizacionais (ARNABOLDI; LAPSLEY, 2003).

Jones e Dugdale (2002) também sugerem que um elemento vital na difusdo do ABC
foi o trabalho de consultores que procuraram minar os sistemas contabeis tradicionais para
vender o ABC. Um resultado desse modo de "venda" foi a ado¢ao ou recomendag¢ao da ABC
para toda uma gama de organizacdes diversas (servigos financeiros, hospitais, universidades),
apesar de suas diferencas. A importancia da fun¢do de consultoria na disseminacdo dos
modelos ABC também ¢ observada por Armstrong (2002) e Lukka e Granlund (2002).

Embora as etapas operacionais da ABC no setor publico reflitam a abordagem padrao,
a atencdo especial deve ser dada para algumas influéncias distintas. A implementacdo bem-
sucedida de um piloto da ABC precisa de uma preparagdo cuidadosa, alcancando o
comprometimento dos gerentes, escolhendo o local, criando uma equipe de projeto
interorganizacional, estabelecendo uma escala de tempo, selecionando uma ferramenta de
modelagem e introduzindo treinamento. O resultado de uma implementagcdao bem-sucedida do
ABC deve, de acordo com seus proponentes, resultar em estimativas de custos mais precisas
do que os modelos tradicionais de alocacdao de custos, que em comparagdo, sao vistos como
arbitrarios (ARNABOLDI; LAPSLEY, 2003).

Apesar de existirem defensores do ABC que reconhecem suas falhas, ha aqueles que
continuam a defender sua implementacdo. Shields e McEwan (1996) sugerem que um grande
problema de falha na implementagdo do ABC tem sido a pratica dos adotantes do ABC de
enfatizar o design estrutural e de software dos sistemas ABC as custas de questdes

comportamentais e organizacionais. Exemplos de tais questdes incluem o apoio da alta
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geréncia (INNES; MITCHELL, 1995) e a presenca de um defensor da mudanca e de uma
cultura receptiva (FOSTER; SWENSON, 1997).

Além disso, Roberts e Silvester (1996) conduziram uma pesquisa que identificou
dificuldades técnicas que eram barreiras a implementacdao. Isso incluia muitas ou poucas
atividades ou fatores de custo, um projeto de sistema excessivamente complexo e dificuldades
na alocagdo reciproca de custos. Fatores adicionais que foram identificados como possiveis
obstaculos a implementacdo bem-sucedida dos sistemas ABC incluem a qualidade do
treinamento em implementacdo e a adequagdo dos recursos (SHIELDS, 1995) e a
compatibilidade com os sistemas existentes (ANDERSON, 1995).

Roberts e Silvester (1996) analisaram que os padrdes de comportamento e motivagao
eram a consideracao crucial nas falhas de implementacao. Além disso, embora outros autores
tenham enfatizado a importancia de fatores organizacionais e contextuais, também foi
sugerido que ndo apenas sdo necessarias mais pesquisas sobre a ado¢do e o abandono de
projetos ABC, mas também que cuidados devem ser tomados na interpretacao de fatores que
pode mudar a trajetoria de implementagao do ABC (KRUMWIEDE, 1998).

No mesmo sentido, Kaplan (1998) apontou alguns motivos para as falhas na
implementa¢do do método. Como por exemplo, a implementacdo em contexto diferente do
utilizado na teoria, falta de conhecimento, resisténcia pessoal e organizacional etc.

Aguiar et al. (2005) evidenciaram como uma andlise orientada na teoria institucional
pode indicar fatores que promovem mudangas na Contabilidade Gerencial que sejam bem-
sucedidas. Foi argumentado que a teoria institucional forneceu estruturas de analise para a
mudanca, assim como abrangeu varidveis no contexto organizacional que podem influenciar
as adogdes de novas praticas, como por exemplo as pressdes econdmicas, as mudangas na
legislagao e novas tecnologias.

Aguiar et al. (2005, p.1) ainda defendem a viabilidade de se adotar a perspectiva
institucional aplicado a mudanga de artefatos de contabilidade, que no presente trabalho ¢ o
ABC, uma vez que essa abordagem permite identificar “se uma mudanca organizacional pode
ser bem-sucedida ou ndo, ou seja, identificam fatores motivadores e inibidores de determinada
mudancga organizacional".

Medeiros e Duarte (2018) propuseram um modelo de apuragdo de custos para a
Universidade Federal de Tocantins (UFT) com o intuito de que o processo de gestdo fosse
aprimorado, assim como Silva et al. (2016) que propuseram a adocao do ABC na
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e concluiram que ¢ um método viavel,

entretanto, ¢ necessario apurar com mais precisdo as métricas de custos.
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Observa-se o modelo de ABC proposto para a UFT na Tabela 4.

Figura 4 - Método de custeio ABC para a UFT

RECURSOS PROVENIENTES DO TESOURO

DIRECIONADORES DE
RECURSOS

Horas atividades
Eventos Realizados
Processos analisados

Atividades de Apoio Atividades de Apoio Atividades de Atividades Suporte Atividades
Institucional Campus Suporte Académico do Académicas
Académico Campus
- Reunir os - Reunir o conselho.
cokegiados. - Administrar o - Administrar o - Administrar a - Realizar ensino.
-Administrar a Campus. Sistema de Biblioteca. - Realizar pesquisa
universidade. - Efetuar Bibliotecas. - Administrar a - Realizar Extensio.
-Auditar as manutenges de -Formalizar processos secretaria. - Qualificar docentes.
atividades. equipamentos e de intercimbio. - Proceder a andlise
- Assessorar ao instalacdies. - Desenvolver agdes da documentacio dos
Reitor. - Gerenciar as comunitirias. alunos.
- Administrar as pri- atividades -Apoiar eventos - Apoiar os
mitorias. mlacionadas ao apoio realizados para colegiados.
-Realizar a avaliagio € suporte estudantes. —

DIRECIONADORES DE
ATIVIDADES

\—\(Ta Horsria I}UV-

i Enunnsns

ENSINO PESQUISA EXTENSAO

Fonte: MEDEIROS; DUARTE, 2018.

Burns e Scapens (2000) partem do entendimento de que os sistemas e praticas de
contabilidade gerencial constituem regras e rotinas organizacionais, e, portanto, a teoria
institucional ¢ defendida como ponto de partida para pesquisadores interessados em estudar as
mudangas na contabilidade gerencial. Os autores exploram o relacionamento complexo e
continuo entre agdes e instituicdes e demonstra a importidncia das rotinas e instituigdes
organizacionais na modelagem dos processos de mudanga.

Partindo, entdo, deste entendimento o proximo tOpico sera sobre como a teoria
institucional pode ser uma perspectiva conceitual para que se possa entender o processo de

implementa¢do do ABC na SEEDUC por meio da identificacdo dos fatores motivadores e
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inibidores dessa adocdo e a partir disso buscar recomendagdes que possa servir como

orientagdo para solucionar os possiveis problemas identificados nesse estudo de caso.

1.4 Teoria institucional sob a dtica do isomorfismo como perspectiva conceitual

A contabilidade de custos se desenvolve principalmente a partir da Revolucao
Industrial no contexto das organizagdes privadas. Com o passar do tempo ela comegou a ser
incorporada as organizagdes do setor publico em todo mundo, assim como no Brasil, sendo
impulsionada por meio de leis e pelo processo de convergéncia as normas internacionais.

Um fluxo crescente de pesquisas traz evidéncias da contabilidade como uma pratica
social altamente institucionalizada. Nessa perspectiva, a expansdo da contabilidade na
sociedade ndo representa apenas uma necessidade funcional de habilidades técnicas contébeis,
mas uma forma de racionalizacdo cultural em que a existéncia de contadores e praticas
contabeis reflita as reivindicagdes culturais de legitimidade e racionalidade. A expansao
global da profissdo contéabil, portanto, ¢ explicada pela crescente legitimidade cultural que a
contabilidade representa em uma sociedade cada vez mais racionalizada (SUDDABY;
SAXTON; GUNZ, 2015).

Assim sendo, conforme as mudangas decorrentes das novas praticas de contabilidade
vao sendo inseridas no setor publico, a estrutura organizacional das institui¢des vai sofrendo
alteracdes. Sob a lente da teoria institucional, uma mudanca s6 ¢ bem-sucedida se for
institucionalizada (AGUIAR et al., 2005).

Nesse sentido, Scott (2001) demonstra como a teoria institucional ¢ adequada para
estudar organizagdes, poder, mudancas e stakeholders. E apesar desta teoria ter mais de um
século, foi somente na segunda metade do século XX que passou a ser estudada pela
contabilidade. E desde entdo tem sido utilizada em diversos trabalhos na area gerencial.

Uma caracteristica especifica da teoria institucional ¢ a maneira pela qual as
organizagdes sdo vistas como imersas em ambientes, em vez de apenas interagir com elas
como atores racionais, limitados pelos mercados. Assim, sob essa perspectiva, os ambientes
podem constituir identidades, estruturas e atividades organizacionais (ARNABOLDI;
LAPSLEY, 2003).

Da mesma forma, os teoricos da contabilidade que adotam uma perspectiva

institucional sugeriram que os processos de mudanga contibil sdo fundamentalmente
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diferentes dos de outras profissdes, pois, ao invés de ocorrerem por conflitos, a obtencdo do
conhecimento ocorre de uma forma muito mais sutil e gradual, processo as vezes denominado
pensamento institucional. (SUDDABY; SAXTON; GUNZ, 2015).

DiMaggio e Powell (1983) defendem que as organizacdes necessitam de legitimacao
para um ajustamento social e econdmico, que valide a sua existéncia. O Estado e as profissdes
sdo os principais agentes das mudangas que provocam o isomorfismo institucional.

Para esse fim, legitimidade ¢ o resultado de uma avaliagdo normativa do grau em que
os meios ¢ fins de uma organizagdao parecem estar em conformidade com normas, valores e
expectativas sociais. Por sua vez, isso gera pressdes isomorficas poderosas que explicam
como as organizacdes desenvolvem ou replicam politicas, praticas e estruturas, nao
necessariamente por necessidade pratica, mas a fim de garantir legitimidade (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Como tal, isomorfismo - que foi agregado as ciéncias naturais para descrever um
processo de homogeneizagdo - ¢ sindbnimo de conformidade e convergéncia. Também pode
ser entendido como um processo de socializagdo em termos dos quais aspectos da vida
cotidiana sdo codificados, formalizados e institucionalizados, garantindo sua aceitacdo geral e
tornando praticas alternativas algo inimaginavel (MAROUN; VAN ZIJL, 2015).

As normas e processos de Contabilidade estdo fundamentados em circunstancias
historicas, ou seja, a institucionalizacdo esta relacionada ao contexto histérico uma vez que as
praticas institucionais estdo alicercadas no conhecimento das organizagdes e dos individuos.
Além das influéncias histéricas, as normas e procedimentos sdo afetadas por atos
circunstanciais, provenientes de fora do ambiente organizacional, que também podem
fundamentar as praticas e a compreensao da implementagdo do método ABC (ZAN, 2006).

Resultado da pressdo exercida sobre as organizagdes por seus pares, 0 isomorfismo
coercitivo, inclui um esforco para aderir as expectativas da sociedade. Por exemplo, uma
entidade pode estar sob pressdo para ser vista como responsiva as preocupagdes ou interesses
das partes interessadas, a fim de confirmar que suas praticas de negdcios estdo alinhadas com
as expectativas da sociedade ou com os sistemas de valores. Pressdes coercitivas também
podem ser mais explicitas. Por exemplo, uma organizagdo pode ser obrigada a operar de
acordo com requisitos legais especificos ou, mais sutilmente, praticas geralmente aceitas que,
com o tempo, foram legitimadas e institucionalizadas por partes interessadas poderosas.
Assim, a codificacdo da pratica aceita pode definir um comportamento aceitavel, tornando

uma conduta em contrario impensavel e dificil de justificar (MAROUN; VAN ZIJL, 2015).
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Da mesma forma, no contexto de incerteza, uma organizacdo pode buscar
credibilidade replicando ag¢des, estruturas e exibi¢des simbolicas das entidades mais
importantes ou bem-sucedidas, um processo denominado isomorfismo mimético. Por sua vez,
o isomorfismo mimético esta relacionado a respostas as incertezas, pois a incerteza pode ser
uma forga poderosa para estimular a imitagdo. O isomorfismo normativo esta relacionado com
a profissionalizacdo, ou seja, com uma luta coletiva dos membro de uma profissdo para
controlar os métodos de trabalho, e estabelecer uma base cognitiva e legitimar a profissao
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Os fatores preditivos do isomorfismo sdo divididos em organizacionais (internos) e de

campo (externo), conforme DiMaggio e Powell (1983), e podem ser vistos no Quadro 4.

Quadro 4 - Preditivos do Isomorfismo Institucional

Preditivos Discussao Caracteristica

Maior a dependéncia de uma organizacao de outra, mais similar daquela
organizagdo se tornard em estrutura, clima e foco comportamental.

Coercitivo . .. . . .
Maior a centralizagdo de suprimento de recursos da organizagdo, maior a

extensdo em que a organizagdo vai mudar isomorficamente para se parecer
com a(s) organizacao(des) da(s) qual(ais) depende de recursos.

Maior a incerteza entre meios e fins, maior a extensao com que uma
organizagdo vai se modelar conforme uma organizagao tida como bem
sucedida.

DENTRO DA ORGANIZACAO

Mimético

Maior ambigiiidade das metas de uma organizacdo, maior a probabilidade de
uma organizac¢do se modelar conforme uma organizagao tida como bem
sucedida

Maior a confian¢a nas credenciais académicas na escolha dos gestores,
maior a extensdo com que uma organizaga@o se torne parecida com outra do
seu setor.

Normativo Maior a participagdo dos gerentes organizacionais nas associagoes
profissionais e de comércio, maior a probabilidade de a organizagao tornar se
parecida com outras do seu setor.

Maior a dependéncia de um campo organizacional de um unico, ou varias
similares fontes de apoio de recursos vitais, maior o nivel de isomorfismo.

Dependéncia | ajor a extensio com que organizagdes num campo transacionem com o

estado e suas agéncias, maior extensao do isomorfismo no campo como um
todo.

Menor o numero de alternativas de modelos organizacionais visiveis, mais
Incerteza e rapida a taxa de isomorfismo naquele campo.
Modelagem

Maior a extensdo em que as tecnologias sdo incertas e as metas sao
ambiguas dentro de um campo, maior a taxa de mudancga isomorfica.

Se;leg:ﬁo, Maior a extensdo de profissionalizagdo de um campo, maior a quantidade de
Socializagd0 | mudanca institucional isomorfica.
€ Maior a extensao de estruturacdo de um campo, maior o grau de
Estrutura¢do | jsomorfismo.

Fonte: DIMAGGIO; POWELL, 1983.

CAMPO ORGANIZACIONAL
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Muitos estudos sobre mudanca na contabilidade gerencial identificaram a importancia
do conflito e do poder e na resisténcia a mudanca. Esses estudos normalmente examinam
poder e conflito como uma explicagdo para o motivo de uma determinada mudanga na
contabilidade gerencial ou por que os sistemas contabeis gerenciais foram adicionados aos
poucos nas demandas institucionais (RICHARDSON; KILFOYLE, 2016).

DiMaggio e Powell (1983) definem isomorfismo como um processo que for¢a uma
unidade a se parecer com as demais unidades de um mesmo ambiente. Ha trés mecanismos
pelos quais a mudanga isomorfica acontece, sdo eles: coercitivo, mimético € normativo.
Empiricamente esses tipos nem sempre sdo distintos. A coer¢do ¢ derivada das pressoes
externa que podem ser formais ou ndo. O aumento da coer¢do estd, em muitos casos,
conectado com a influéncia da presenga dos Estados e das grandes corporagdes. O
1somorfismo coercitivo deriva das influéncias politicas e do problema da legitimidade

A conformidade com os novos regulamentos ndo deve, no entanto, ser presumida. A
implementagdo de a prescricdo ¢ um processo dindmico e complexo, sempre sujeito a
alteragdes e contestacao. Os processos de isomorfismo sugerem que uma organizagao adere a
novas leis e regulamentos. Os individuos, no entanto, gozam de uma quantidade consideravel
de discricdo sobre como essas prescri¢des sdo interpretadas e aplicadas, o que significa que a
conformidade total ndo pode ser garantida e que, portanto, resultados inesperados sdo comuns
(MAROUN; VAN ZIJL, 2015).

A utilizacao de aspectos normativos, miméticos e coercitivos como agentes da pressao
por mudanca institucional, aplicado a Contabilidade, foi utilizado por Carpenter e Feroz
(2001), em um estudo de caso. No estudo de caso, os autores avaliam como alguns Governos
Estaduais dos Estados Unidos da América mudaram e adotaram o General Accepted
Accounting Principles (GAAP).

Bauer ¢ Naime (2012) entendem que a teoria institucional se preocupa com a
sobrevivéncia do individuo no ambiente, o que proporciona uma maior estabilidade,
legitimidade e acesso aos recursos. Em face disso, os autores explicam que a teoria
institucional ndo ¢ necessariamente uma teoria de mudanga organizacional, mas sim uma
justificativa para a homogeneidade e o equilibrio das normas organizacionais em uma
determinada populagdo

Scott (2001) traz contribui¢des nessa na mesma dire¢do com a abordagem de que a
Contabilidade Gerencial, por meio de artefatos, traz consigo significados, uma vez que

possuem valores, indicam expectativas normativas e evidenciam como siao agentes de
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mudanga. Deste modo, ao introduzir um novo método de Contabilidade Gerencial - o ABC, as
institui¢cdes estdo mudando e gerando expectativas nas pessoas envolvidas no processo.

De acordo com Widener (2004), a tecnologia, o setor econdmico a estrutura
organizacional da instituicao sdo fatores que influenciam na adogdo de sistemas de controle
gerencial. Portanto, devem ser considerados fatores organizacionais, como por exemplo, o
setor econdmico, o uso de tecnologia, a estrutura da empresa etc. Deste modo, os
levantamentos do trabalho devem levar em consideracao o potencial dos fatores citados como
fontes primarias de institucionalizagao.

Oliver (1991) elabora sobre qual estratégia as instituicdes adotam ao enfrentarem uma
pressdo por mudanga. A pressdo ¢ analisa a partir de cinco questdes: Por qué? Quem? O que?
Quais os meios? Onde as pressdes por mudanga acontecem?

Uma vez feitas essas perguntas ¢ previsto as respostas em cinco intensidades
diferentes, que vao desde a aceitacdo passiva até a manipulacdo para impedir as mudancas. As
respostas sdo assim nomeadas: aquiescer, comprometer, esquivar, desafiar e manipular.
Oliver (1991) ainda discorre que as pressdes institucionais para mudanga podem ser separadas

em cinco fatores: causa, constituintes, contetido, controle e contexto (Quadro 5).

Quadro 5 - Antecedentes das respostas estratégicas

Fator ~ . ~ "
e . Questoes Precedentes Dimensoées Preditivas
Institucional
Por que a organizagdo estd sendo pressionada a o N .
q & ¢ P! Legitimidade ou adequagéo social.
Causa ficar conforme as regras e expectativas a ~ .
R Eficiéncia ou adequagdo econdmica.
institucionais?
. Quem esta exercendo pressdes institucionais Demandas de multiplos constituintes.
Constituintes N N o
na organizacao? Dependéncia dos constituintes
Consisténcia com as metas
Contetido Para quais normas ou requerimentos a organizacionais.
organizagdo esta sendo pressionada a aderir? Restri¢cdes impostas sobre a organizagao
de forma opcional ou flexivel.
Como ou de que modo sao as pressoes Coercao legal ou imposigao
Controle T . o L .
institucionais exercidas? Difusdo voluntaria de normas
i L Ambiente Incerto
Qual ¢ o contexto organizacional no qual a
Contexto ressdo esta sendo exercida?
p | Ambiente Interconectado

Fonte: OLIVER, 1991, p. 160.

Oliver (1991), depois de elaborar os fatores preditivos e respostas possiveis as
pressdes por mudancas, estabeleceu uma analogia categorica para cada um dos tipos de

respostas esperadas com fundamentacdo nos fatores preditivos e na teoria institucional. As
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respostas sdo organizadas conforme a probabilidade de ocorréncia: alta, moderada e baixa. O

Quadro 6 apresenta a combinagdo desses varios fatores.

Quadro 6 - Fatores preditivos versus a tipologia das respostas estratégicas

Respostas Estratégicas
Fator Preditivo

Aquiescéncia ‘ Compromisso ‘ Esquivanca | Desafio | Manipulacio
CAUSA
Legitimidade Alta Baixa Baixa Baixa |Baixa
Eficiéncia Alta Baixa Baixa Baixa |Baixa
CONSTITUINTES
Multiplicidade Baixa Alta Alta Alta Alta
Dependéncia Alta Alta Moderada |Baixa |Baixa
CONTEUDO
Consisténcia Alta Moderada Moderada |Baixa |Baixa
Restrigdo Baixa Moderada Alta Alta Alta
CONTROLE
Coergao Alta Moderada Moderada |Baixa |Baixa
Difusao Alta Alta Moderada |Baixa |Baixa
CONTEXTO
Incerteza Alta Alta Alta Baixa |Baixa
Interconectividade | Alta Alta Moderada |Baixa |Baixa

Fonte: OLIVER , 1991, p. 160.

No Quadro 7 sao exemplificados diferentes tipos de taticas de acordo com as

estratégias adotadas diante das mudancas organizacionais.

Quadro 7 - Respostas organizacionais aos processos de mudancas institucionais

ESTRATEGIAS | TATICAS EXEMPLOS
Habito Seguir normas invisiveis, dadas como certas
AQUIESCENCIA | Imitar Imitar modelos institucionais
Condescender | Obedecer as regras e aceitar as normas
Equilibrar Equilibrar as expectativas de publicos miltiplos
COMPROMISSO i L
Pacificar Aplacar e acomodar elementos institucionais
Barganhar Negociar com grupos de interesse institucionais
Ocultar Disfargar a ndo-conformidade

ESQUIVANCA | Amortecer Afrouxar as ligagdes institucionais

Escapar Mudar objetivos, atividades ou dominios
Rejeitar Desconsiderar normas e valores explicitos
DESAFIO Provocar Contestar regras e exigéncias
Atacar Violar as fontes de pressdo institucional
Cooptar Importar pessoas influentes
MANIPULACAO | Influenciar | Moldar valores e critérios
Controlar Dominar publicos e processos institucionais

Fonte: OLIVER , 1991, p. 152.
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A Teoria Institucional tem sido empregada para justificar o processo de sustentac@o
nas instituicdes ¢ na compreensdo dos modelos e processos de mudanga institucional, por
destacar a importancia das normas e praticas que inspiram o comportamento das instituigdes e
da sociedade (SOEIRO; WANDERLEY, 2019).

Martinez (2018) em seu estudo sobre a influéncia do ambiente de trabalho na
efetividade e produtividade, concluiu apds a opinido dos servidores que quando este ambiente
¢ equilibrado e agradavel ha um maior desenvolvimento profissional, comprometimento das
equipes € um maior sucesso em geral da instituigao.

Uma vez estabelecida a abordagem teodrica que servird de base nesta pesquisa, sera

apresentada em seguida a metodologia a ser adotada para o atingimento dos objetivos.
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2 METODOLOGIA

Esta secao aborda os métodos utilizados para a realizacdo da pesquisa. E esta
estruturado em trés topicos, que abordam a classificagdo da metodologia adotada, a estrutura

do estudo de caso e coleta e analise de dados.

2.1 Classificacao da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a implementacdo do método de controle de
custos baseado em atividades (ABC) na Secretaria de Estado de Educagao do Rio de Janeiro,
bem como: identificar a fase que se encontra a implementacdo do método ABC na Secretaria
de Estado de Educacao do Rio de Janeiro (SEEDUC), apontar os possiveis problemas de sua
implementagao de acordo com a percepcao dos participantes e pela perspectiva institucional e
elaborar recomendagdes e alternativas para solucdo dos possiveis problemas identificados,
com base na teoria institucional e nas dificuldades enfrentadas pelos servidores envolvidos no
processo.

A classificagdo da pesquisa utilizou a taxonomia proposta por Vergara (2008, p. 74),
ou seja, quanto aos fins e aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva € quanto aos
meios um estudo de caso. A pesquisa descritiva “expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fenomeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis
e definir sua natureza”.

No desenvolvimento do referencial tedrico foi considerado que existem fatores que
permitem a avaliagdo do sucesso ou fracasso na implementagdo de mudangas na contabilidade
gerencial, mais especificamente 0 ABC em uma institui¢do. Nesse sentido serd adotado o
método de estudo de caso, que conforme Yin (2015) deve ser usado em fenomenos
contemporaneos onde o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos estudados e
pretende responder questdes do tipo “como” e “por que”. O que esta de acordo com o
problema de pesquisa levantado na introducdo deste trabalho.

A andlise dos dados nas pesquisas de estudo de caso €, principalmente, qualitativa.
Nas pesquisas qualitativas a analise e interpretagao estdo relacionadas, os dois processos sao

indissociaveis (GIL, 2008).
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2.2 Protocolo de estudo de caso

De acordo com Yin (2015) € necessario que o estudo de caso utilize um protocolo para
que ele tenha confiabilidade e sirva de orientagdo para a coleta de dados. O primeiro passo
consiste na retomada da questdo de pesquisa, que consiste em analisar, sob a perspectiva
institucional, como estd sendo implementado o método de custeio da SEEDUC através dos
fatores institucionais.

A estrutura do estudo de caso foi similar a adotada por ZAN (2006), conforme a

Figura 5.

Figura 5 — Estrutura do trabalho

v

_p| Contabilidade Gerencial > Problemas com Mudancas
(CG) na CG
Revisdo
Teorica e : . = L
L Teoria Institucional _» Existe Construto? Nio
A l l S1m
Antecedentes e Preditores da ] Estudo de Caso
Resposta Organizacional ¢
Identificacio de
Antecedentes s Mudancas
Aplicados a Contabilidade
Gerencial
Nio Achados e Teoria
Confirmam Construto?
simJ,
Negacio do Construto Positivagio do Construto

Fonte: ZAN, 2006.

Para a defini¢do dos procedimentos de coleta de dados foi feito um contato inicial,
com o intuito de familiarizagdo com a institui¢do e identificar as pessoas chave para serem
feitas as entrevistas. A principal fonte de dados utilizada nesta pesquisa foi o questionario

aplicado aos gestores envolvidos no projeto piloto.
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Yin (2015, p. 89) afirma que o protocolo de estudo de caso deve ser utilizado com o
intuito de “aumentar a confiabilidade dos estudos de caso” e esta dividido em: visdo geral,

procedimento de campo, questdes de estudo de caso e guia para o relatorio.

2.2.1 Visao Geral

De acordo com Yin (2015, p. 90): “A visdo geral deve incluir as informagdes prévias
sobre o projeto, as questdes imperativas que estdo sendo estudadas e as leituras relevantes a
essas questdes.” Assim sendo, expde-se que considerando a relevancia que a implementagao
de sistemas de custos nos 6rgaos publicos tem ganhado nos ultimos anos, este trabalho visa
analisar a implementacdo do método de controle de custos baseado em atividades na
Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro (SEEDUC).

E considerando que sob a perspectiva institucional, uma mudanga sé ¢ bem-sucedida
se for institucionalizada, devera ser identificado se os fatores institucionais estdo contribuindo
para progresso da implementacdo do método ABC na SEEDUC, bem como analisar as
estratégias institucionais adotadas pelos servidores frente as mudancas organizacionais e
apontar os possiveis problemas de implementagdo do método ABC. E, por fim, elaborar
recomendagdes e alternativas para solu¢do dos possiveis problemas identificados, com base
na teoria institucional e nas dificuldades enfrentadas pelos servidores, da Secretaria de Estado
de Educagdo do Rio de Janeiro (SEEDUC), envolvidos no processo.

Ressalta-se que a SEEDUC faz parte do plano piloto do Governo Estadual que foi
retomado no ano de 2019 e que o desenvolvimento de um Sistema de Custos foi previsto na
Lei Or¢amentaria Anual de 2020. Logo, compreender a fundo este processo de
implementagdo pode contribuir para que seja estendido aos demais 6rgdos do Estado de modo
a melhorar a gestdo e aplicacdo dos recursos publicos que consequentemente contribui para a
melhoria nas condi¢des de vida da sociedade.

Somado a isso, a pesquisa podera ser utilizada para fins de normatizagdes e
orientacdes do Governo do Estado do Rio de Janeiro na gestdo do custo publico, como
também podera contribuir para diagnosticar os problemas enfrentados ao obter informagdes

sobre a dificuldade nos setores que controlam os gastos.
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2.2.2 Procedimento de campo

Inicialmente pretendia-se realizar entrevistas pessoalmente com todos os servidores
envolvidos no projeto ou com grande parte destes, contudo devido a falta de tempo e
disponibilidade para receber este pesquisador, alegada pelos participantes, os dados foram
coletados por meio da aplicacdo de um questionario eletronico. Para isso foi utilizado o apoio
da ferramenta conhecida como Google Forms, um servigo gratuito da Google para elaboragao
e aplicagdo de questionarios online, por meio da internet.

O questionario foi direcionado aos servidores da SEEDUC responsaveis pela inser¢ao
de dados no sistema e nas planilhas de Excel, aos gestores responsaveis por tratar as
informacdes e divulgar os resultados, como também aos servidores da Subsecretaria de
Contabilidade da SEFAZ/RJ envolvidos no projeto, pelo fato desta ser o 6rgdo central do
Sistema de Custos do Estado. O total de respondentes foram 9 (nove) servidores, sendo 6
(seis) da SEEDUC e 3 (trés) da SEFAZ/RI.

As perguntas tiveram como inspiracao o trabalho de Zan (2006) e foram divididas em
trés blocos: 1) perfil dos entrevistados, composto por 5 (cinco) perguntas fechadas e de
multipla-escolha e 1 (uma) pergunta aberta sobre a trajetéria profissional do entrevistado; ii)
percepcdo dos entrevistados sobre a implementacdo de Custos na SEEDUC/SEFAZ,
composto por 6 (seis) perguntas fechadas de multipla-escolha e 4 (quatro) perguntas abertas
que versavam sobre a rotina do trabalho, status das implementacao na visdo dos entrevistados,
principais problemas enfrentados e as possiveis solugdes; iii) influéncia da Teoria
Institucional na implementagdo do ABC, composto por 19 (dezenove) afirmativas que
deveriam ser julgadas pelos entrevistados conforme a Escala de Likert com 5 (cinco)
alternativas: Discordo, Discordo Parcialmente, Neutro, Concordo Parcialmente e Concordo.

Segundo Mendes e Dalmoro (2008) desde que Likert criou a Escala de cinco pontos
diversos autores questionam se este € o quantitativo correto e ndo a Escala de trés, sete ou dez
pontos. Para melhor compreender a diferenca entre as escalas, os citados autores elaboraram
um estudo que concluiu que uma escala de trés pontos ¢ menos confiavel e precisa que as
demais. A de cinco pontos permite a analise dos dados mais rapidamente do que a de sete e a
de dez, porém ambas possuem a mesma precisao.

Tendo vista o resultado do estudo de Mendes e Dalmoro, optou-se para esta pesquisa
pela escala de 5 pontos uma vez que ela ¢ uma das mais confidveis e que permite a analise dos

dados com maior celeridade.
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Ainda segunda a Escala de Likert foram atribuidas pontuagdes de 1 a 5 para o
julgamento de cada assertiva, conforme abaixo:

Quadro 8 - Escala de Likert

Nivel de Aceitaciao Pontuacao
Discordo 1
Discordo Parcialmente 2
Neutro 3
Concordo Parcialmente 4
Concordo 5

Fonte: LIKERT, 1932

Apds o célculo da pontuagdo individual de cada entrevistado, para julgar a
administragdo como um todo adaptou-se a estratégia desenvolvida por Martins (2017) que
através da pontuacao individual de cada participante da pesquisa desenvolveu um quadro

geral da analise do todo, pontuagdo esta que podera ser observada no quadro 9.

Quadro 9 - Nivel de Aceitagao Geral

Nivel de Aceitacido Pontuaciao Total
Discordo 9al3
Discordo Parcialmente 14a22
Neutro 23 a3l
Concordo Parcialmente 32a39
Concordo 40 a 45

Fonte: O autor, 2020.

Para o nivel de aceitacdo geral adotou-se como critério que no minimo 2/3 dos
participantes dessem a mesma resposta.

Em face do exposto, o nivel de aceitagdao "Discordo" possuia uma pontuagdo maxima
de 13 pontos que sugere que no minimo 6 participantes deveriam discordar integralmente, 2
discordar parcialmente e 1 ser neutro. Ressalta-se que a pontuagdo minima de 9 pontos seria
atingida caso todos os participantes tivessem discordado da afirmativa.

Para atingir o nivel de aceitacao "Discordo Parcialmente" seria necessario alcangar no
minimo 14 pontos, para isso no minimo 6 participantes deveriam discordar parcialmente e 3
discordar integralmente. A pontuacdo maxima de 22 pontos seria atingida se pelo menos 6

participantes discordassem parcialmente, 2 neutros € 1 concordo parcialmente.
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Ja com relagdo ao nivel "Neutro", seria necessario atingir no minimo 23 pontos,
composta por pelo menos 6 avaliagdes neutras, 2 discordancias parciais e 1 fosse discordancia
integral. O nivel maximo de 31 pontos seria atingido se 6 avaliagdes fossem neutras, 2
concordancias parciais € 1 concordancia integral.

Para atingir ao nivel "Concordo Parcialmente", mais uma vezes seria necessario pelo
menos 6 participantes concordando parcialmente e que pelo menos 1 fosse Neutro e que no
maximo 2 discordassem parcialmente, a pontuacdo maxima de 39 ponto seria atingida se 6
participantes concordassem parcialmente e 3 Concordassem integralmente com a afirmativa.

Por fim para que o nivel de aceitagdo geral fosse de "Concordo" seria necessario que 6
dos participantes concordassem integralmente € que no minimo 2 fossem neutros e 1
concordasse parcialmente.

Ressalta-se que o roteiro completo do questionario podera ser observado no Apéndice
"A" desta pesquisa.

Para o tratamento dos dados foi realizada uma analise qualitativa. A importancia da
adogdo deste método ¢ permitir uma analise subjetiva do pensamento de cada entrevistado
com a producdo de graficos e tabelas que demonstrem os resultados alcancados e as
divergéncias e convergéncias entre eles. Com isso sera possivel propor mudangas e solugdes
para os problemas encontrados.

A andlise de contetdo serd fundamentado em Bardin (2006). Bardin (2006, p. 38)
refere-se a analise de conteudo como “um conjunto de técnicas de analise das comunicagoes,
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do contetido das mensagens”,
sendo as entrevistas como um dominio possivel de aplicagdo desse tipo andlise.

As limitacdes da pesquisa foram associadas a pré-disposicdo dos servidores a
participarem da pesquisa pessoal por meio de entrevistas, bem como aos possiveis atritos
entre as equipes de implementagao e execugao dos trabalhos que podem ter sido intimidados a
responder o questionario de forma apaziguadora para ndo serem prejudicados por seus

superiores imediatos.

2.2.3 Questoes de estudo de caso

No Quadro 10 s3o expostas todas as perguntas, abertas e fechadas, e afirmativas que

foram feitas aos entrevistados, assim como as suas respectivas finalidades.
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Quadro 10 — Objetivos de cada pergunta da entrevista (continua)

Objetivos

Perguntas

Identificar o perfil do entrevistado

Qual a sua idade?

Qual a sua formacdo académica?

Qual o seu cargo?

Trabalha ha quanto tempo na SEFAZ/SEEDUC?

Identificar o perfil do entrevistado

Ha quanto tempo exerce sua fungdo atual?

Conte um pouco de sua trajetoria profissional antes de trabalhar na
SEEDUC.

Identificar a relacdo do entrevistado
com o trabalho

Vocé gosta do trabalho que faz?

Na execucdo das tarefas, vocé entende ha cobranca

desproporcional?

que

Conhecer o trabalho do entrevistado

Como € sua rotina de trabalho?

Identificar o qudo familiarizado o
entrevistado estd o método ABC

Vocé conhece o método de custeio baseado em atividades (ABC)?

Identificar se houve e como se deu o
treinamento

Vocé recebeu treinamento para trabalhar com o Custeio ABC?

Identificar se o entrevistado esta
familiarizado como processo como
um todo

Vocé sabe estimar quantas pessoas estdo trabalhando com custos na
SEEDUC e na SEFAZ?

Identificar os problemas enfrentados
e as sugestdes de melhoria que os
entrevistados na concep¢ao dos
entrevistados

Como esta sendo a implementagdo do Custeio ABC na SEEDUC?

Quais os principais problemas identificados durante esse processo de
implementagao?

Quais possiveis solugdes que vocé indicaria para os problemas
identificados no processo de implementagdo?

Identificar as estratégicas e taticas
organizacionais aos processo de
mudanga institucional, conforme
quadro 6

O ABC sera adotado na SEEDUC, pois ¢ o método de custeio que deve
ser utilizado.

Aceito o ABC, pois ¢ o método mais utilizado em outros o6rgdos

publicos.

Identificar as estratégicas e taticas

organizacionais aos processo de
mudan¢a institucional, conforme
quadro 6

Procuro sempre utilizar as melhores praticas, logo aceito o ABC, julgo

que é um sistema que trara beneficios a SEEDUC.

O ABC ¢ um modo de tornar a organizagao mais eficiente.

A adogdo do ABC pela SEEDUC traz beneficios a sociedade.

As mudangas trazidas pelo ABC sido consistentes com os objetivos da

SEEDUC.

O ABC ¢ propagado naturalmente ou de forma voluntaria devido ao seu

conteudo.

Existem determinagdes hierarquizadas de chefias diretas para adogao do

ABC.

Existe uma legislacdo propria do ABC a SEEDUC.
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Quadro 10 — Objetivos de cada pergunta da entrevista (Conclusao)

Identificar as estratégicas e taticas
organizacionais aos processos de
mudanga institucional, conforme
quadro 6

Explico aos envolvidos e interessados as minhas eventuais ressalvas

quanto ao ABC.

Faco somente o necessario para satisfazer as necessidades formais de

apuragdo do custo pelo ABC.

Mantenho minhas discordancias quanto ao ABC em siléncio.

Se auditado ou questionado sobre, fago comentarios ¢ relatorios para

atender os questionamentos.

Procuro nao me envolver nas demandas mais complexas de Custo e

repasso a responsabilidade para outro setor.

Ignoro as demandas relacionadas ao Custo, pois o risco de ser punido por

nao o utilizar sera minimo.

Contesto as pressoes de implementacdo de Custo na SEEDUC, pois na

minha opinido existem bases razoaveis para que ele ndo seja implantado.

Discordo abertamente daqueles que impdem a implementagdo do Custeio

ABC, nio acredito que este método deva ser implementado.

A SEEDUC tem uma relacdo de dependéncia com aqueles que

pressionam para a adogdo do ABC.

A SEEDUC apresenta restri¢gdes quanto as mudangas trazidas pelo ABC.

Fonte: O autor, 2020.

No Quadro 11 sdo apresentadas as perguntas direcionadas aos entrevistados e a sua

relacdo com os objetivos especificos. Ao todo o trabalho tem trés objetivos, conforme abaixo:

1) Identificar os fatores institucionais que levaram a ado¢do do método ABC na

Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro (SEEDUC).

2) Apontar os possiveis problemas de implementacdo do método ABC, na Secretaria

de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro (SEEDUC), pela perspectiva

institucional.

3) Elaborar recomendagdes e alternativas para solugdo dos possiveis problemas

identificados, com base na teoria institucional e nas dificuldades enfrentadas pelos

servidores da Secretaria de Estado de Educa¢ao (SEEDUC) do Rio de Janeiro

envolvidos no processo.

A numeragao acima (1, 2 e 3), representara os objetivos no Quadro 11.
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Quadro 11 — Relagdo entre os objetivos especificos e as perguntas da entrevista (continua)

Objetivos
especificos

Perguntas

Nao se aplica

Qual a sua idade?

Qual a sua formagao académica?

Qual o seu cargo?

Trabalha ha quanto tempo na SEFAZ/SEEDUC?

Hé quanto tempo exerce sua funcdo atual?

Vocé gosta do trabalho que faz?

Tem muita pressdo no seu trabalho?

Na execugdo das tarefas, vocé entende que ha cobranga desproporcional?

2¢e3

Como € sua rotina de trabalho?

Vocé conhece o método de custeio baseado em atividades (ABC)?

Vocé recebeu treinamento para trabalhar com o Custeio ABC?

Vocé sabe estimar quantas pessoas estdo trabalhando com custos na SEEDUC e na SEFAZ?

le2

Quais possiveis solugdes que vocé indicaria para os problemas identificados no processo de
implementagao?

O ABC sera adotado na SEEDUC, pois é o método de custeio que deve ser utilizado.

Aceito o ABC, pois ¢ o método mais utilizado em outros 6rgaos publicos.

Procuro sempre utilizar as melhores praticas, logo aceito o ABC, julgo que ¢ um sistema que

trara beneficios a SEEDUC.

O ABC ¢ um modo de tornar a organiza¢ao mais eficiente.

A adogdo do ABC pela SEEDUC traz beneficios a sociedade.

As mudangas trazidas pelo ABC sdo consistentes com os objetivos da SEEDUC.

O ABC ¢ propagado naturalmente ou de forma voluntéria devido ao seu conteudo.

Existem determinacdes hierarquizadas de chefias diretas para adogao do ABC.

Existe uma legislacao propria do ABC a SEEDUC.

Explico aos envolvidos e interessados as minhas eventuais ressalvas quanto ao ABC.

Fago somente o necessario para satisfazer as necessidades formais de apuragdo do custo pelo

ABC.
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Quadro 11 — Relagdo entre os objetivos especificos e as perguntas da entrevista (Conclusdo)

le2

Mantenho minhas discordancias quanto ao ABC em siléncio.

Se auditado ou questionado sobre, fago comentarios e relatorios para atender os

questionamentos.

Procuro ndo me envolver nas demandas mais complexas de Custo e repasso a

responsabilidade para outro setor.

Ignoro as demandas relacionadas ao Custo, pois o risco de ser punido por ndo o utilizar sera

minimo.

Contesto as pressdes de implementagao de Custo na SEEDUC, pois na minha opinido

existem bases razoaveis para que ele ndo seja implantado.

Discordo abertamente daqueles que impdem a implementacao do Custeio ABC, ndo acredito

que este método deva ser implementado.

le2

A SEEDUC tem uma relag¢do de dependéncia com aqueles que pressionam para a adogao do

ABC.

A SEEDUC apresenta restri¢gdes quanto as mudangas trazidas pelo ABC.

Como esta sendo a implementagido do Custeio ABC na SEEDUC

Quais os principais problemas identificados durante esse processo de implementagao?

Fonte: O autor, 2020.

Por fim, no Quadro 12, ¢ apresentada a relagdo entre as perguntas do bloco III do

questionario e as técnicas/estratégias adotadas pelos entrevistados no seu dia a dia de trabalho

para enfrentar as demandas da implementacao dos Custeio ABC na SEEDUC.

Quadro 12 — Correlagdo entre o bloco III e as respostas organizacionais de Oliver (continua)

Estratégia Taticas Bloco / Afirmativa
Habito Bloco 11— 1
Aquiescéncia mitar Bloco IIT - 2
Condescender Bloco ITT - 3
Condescender Bloco Il — 4
Equilibrar Bloco III -5
Pacificar Bloco IIT - 6
Barganhar Bloco IIT -7
Ocultar Bloco IIT - 8
Esquivanga Amortecer Bloco Il -9
Escapar Bloco III - 10
Rejeitar Bloco IIT - 11
Desafio Provocar Bloco III - 12
Provocar Bloco I - 13
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Quadro 12 — Correlagdo entre o bloco III e as respostas organizacionais de Oliver (conclusao)

Desafio Atacar Bloco III - 14
Manipulagio Cooptar Bloco IIT - 15
Influenciar Bloco IIT- 16
Influenciar Bloco I - 17
Manipulagao Controlar Bloco IIT - 18
Controlar Bloco IT- 19

Fonte: O autor, 2020.

As analises das respostas ao questiondrio tiveram como base as associagdes feitas nos
Quadros 10, 11 e 12 e auxiliaram a conclusdo da pesquisa e a elaboragdo das consideragdes

finais e recomendagdes a Secretaria de Estado de Educacao.

2.2.3.1 Pré Teste

O questionario foi validado por meio de um pré-teste realizado em janeiro de 2020
com o servidor responsavel pela area de custos da Secretaria de Fazenda do Rio de Janeiro.
Ele foi escolhido por ndo estar diretamente envolvido com a operacionaliza¢do, mas apenas
supervisiona os trabalhos. Este sera excluido das futuras entrevistas.

Durante o pré-teste foi identificado que deveriam ser feitos alguns pequenos ajustes
nas questdes, no sentido de deixar mais explicito o que esta sendo perguntado, como também
a inclusdo de novas perguntas relacionadas a implementacdo, assim como as solucdes
adotadas. Como ndo foram necessdrias grandes modificagdes e estas ndo modificam

significativamente a estrutura do roteiro, ndo foram realizados outros pré-testes.

2.2.4 Guia para o relatério

O guia para relatorio serve para o planejamento da forma como os dados serdo
apresentados. Segundo Yin (2015, p. 97), “geralmente ndo se encontra presente na maioria
dos projetos de estudo de caso.” E ndo esta presente neste trabalho, uma vez que serd

apresentado na secao de analise de resultados, uma vez realizadas todas as entrevistas.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a analise dos dados e a discussao dos resultados com base nas

respostadas dadas pelos entrevistados.

3.1 Analise Prévia

O questionario foi respondido por um total de nove servidores, que trabalham direta ou
indiretamente com a implementacao do custeio ABC na SEEDUC. Dos participantes incluem-
se 6 (seis) servidores da SEEDUC e 3 (trés) servidores da Subsecretaria de Contabilidade do
Estado do Rio de Janeiro, SUBCONT/SEFAZ, que ¢ o 6rgdo central de Contabilidade no
Estado do Rio de Janeiro e responsavel pelo Sistema de Custos em todo o Estado.

Ressalta-se que a SEEDUC foi escolhida como 6rgao piloto da implementacao do
método de Custos ABC e a experiéncia a ser adquirida no processo podera ser aproveitada
para que os demais os 6rgdos estatais também possam implementar seus sistemas de apuracao
de custos. Por isso, o entendimento das dificuldades enfrentadas pelos gestores, assim como
as solucdes propostas serdo de suma importancia para ampliacdo do escopo no resto do
Estado.

Salienta-se que inicialmente esta pesquisa seria feita por meio entrevista presencial,
mas por questdes pessoais ¢ de agenda, alegadas pelos participantes, ndo foi possivel realiza-
las da forma previamente definida. Sendo assim foram realizadas conversas informais com
alguns servidores de ambas as secretarias para um melhor entendimento de como o processo
estava se desenvolvendo e com isso pudesse ser revalidado o questiondrio, previamente
elaborado para as entrevistas, assim como sua adequacdo a nova forma de coleta de dados.

O questionario foi registrado na plataforma "Google Formularios", onde constavam 4
perguntas abertas e 31 perguntas fechadas; estas eram divididas em 3 blocos, bloco I - perfil
do entrevistado, bloco II - Percepcdo do entrevistado sobre a implementagdo de Custos na
SEEDUC e Bloco III — Influéncia da Teoria Institucional na implementagdo do ABC; haviam
3 secdes no formulario e estimava-se que o seu preenchimento levaria aproximadamente 15

minutos.
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Cabe esclarecer que antes de comecar a responder o questionario era exibida uma
mensagem que informava aos participantes sobre o contexto do trabalho e alertava sobre a

necessidade de respostas sinceras, mensagem esta que transcrevo abaixo:

Prezado(a), meu nome ¢ Guilherme Brederode Rodrigues, sou mestrando em
Ciéncias Contabeis da UERJ. Gostaria da sua participagdo em minha
pesquisa que tem como objetivo avaliar a implantacdo do sistema de custeio
de atividades na SEEDUC. Sua participacdo ¢ fundamental para a
comunidade académica e contribuird para futuras pesquisas cientificas sobre
o assunto em tela e que podera inclusive ser utilizada como base para
implementagdo do método custo em outros 6rgdos estaduais. Por isso, pego
que seja o mais sincero possivel, ressaltando que suas contribui¢des nio serdo
identificadas.

Para distribuicao do questionario foram estabelecidos dois pontos focais um em cada
Secretaria com finalidade de obtencao das respostas. Os pontos focais de distribuicao foram
escolhidos apds a participagdo deste pesquisador em uma reunido sobre o andamento do
projeto com representantes de ambas secretarias e que ocorreu na Secretaria de Fazenda.

Finalizada a etapa de preenchimento das respostas do questiondrio pelos participantes,
foi realizada a analise dos dados dos bloco I e bloco II com base em artigos e pesquisas na
areas de custos e no servigo publico. J4 o bloco III, analise dos dados foi desenvolvida
conforme o método proposto por Oliver comparando a reagdo de cada participante, durante o
processo de implementacdo do custeio ABC na SEEDUC, com base nas estratégias previstas

na Teoria Institucional.

3.2 Perfil do entrevistado

O bloco I da pesquisa tem como objetivo identificar o perfil dos servidores envolvidos
no projeto, para isso foram estabelecidos os seguintes critérios: idade, formac¢do académica,
cargo efetivo ou extra quadro, tempo de trabalho no 6rgao, tempo na fungdo atual e trajetoria

profissional, distribuidas entre as perguntas de nimero 1 ao 6 a seguir.

Perguntas do Bloco I
1) Qual a sua idade?
a) Entre 18 (Dezoito) e 30 (Vinte e Nove) Anos
b) Entre 30 (Trinta) e 39 (trinta e nove) Anos

c¢) Entre 40 (quarenta) e 50 (cinquenta) Anos



d) Acima de 50 (cinquenta) anos
2) Qual a sua formag¢ao académica?
a) Ensino Médio
b) Graduacao
c) Especializacao
d) Mestrado
e) Doutorado
3) Qual o seu cargo?
a) Efetivo
b) Extraquadro
4) Trabalha h4 quanto tempo na SEFAZ/SEEDUC?
a) Menos de 2 (dois) Anos
b) De 2 (dois) a 4 (quatro) anos
¢) De 5 (cinco) a 8 (oito) Anos
d) Mais de 8 (oito) Anos
5) Haé quanto tempo exerce sua fungao atual?
a) Menos de 2 (dois) Anos
b) De 2 (dois) a 4 (quatro) anos
¢) De 5 (cinco) a 8 (oito) Anos
d) Mais de 8 (oito) Anos

6) Conte um pouco de sua trajetoria profissional antes de trabalhar na SEEDUC.

Apresenta-se no Quadro 13 as respostas dos entrevistados nas perguntas de 1 a 5 que

contextualizaram a analise feita pelo autor desta pesquisa.

Quadro 13 - Respostas dada pelos Entrevistados nas Perguntas 1 a 5

Questionario | E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8§ | E9
Ql b a d c b b b b a
Q2 b b c b d c c c b
Q3 b b a b a a a b b
Q4 A a c d c a b d a
Q5 A a a a a a a a a

Fonte: O autor, 2020.

No quadro 14 apresentam-se as respostas da pergunta 6 que tratam da experiéncia

profissional anterior dos entrevistados.
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Quadro 14 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 6

Entrevistados |Respostas dos Entrevistados
Atuei como professor substituto das disciplinas Contabilidade e Anéalise de Custos,
Fl Contabilidade Gerencial, Administracao Financeira ¢ Matematica Financeira.
Trabalhei com andlise e implementacdo de sistemas de custo empresas privadas de
E2 grande porte por cinco anos, atuo como professor de contabilidade gerencial e de custos a
dois anos.
Trabalhei como analista de sistemas na REFER e depois como empresaria de um
B3 restaurante
E4 Trabalhei na area de planos de saude
E5 Trabalha em empresa de Consultoria.
E6 Nunca havia trabalhado antes, somente estagios.
Iniciei a carreira trabalhando em um escritdério de contabilidade, depois ingressei na area
de auditoria externa e interna onde trabalhei por 4 anos, quando fiz minha especializag¢ao
F7 em tributos. Apds isso, migrei para o setor publico objetivando estabilidade e maior
salario
ES8 Analista/Desenvolvedora de sistema
Nao possuo experiéncia profissional anterior, apenas estdgios em escritorio de
=9 contabilidade e outras empresas.

Fonte: O autor, 2020.

Como essa questdo era do tipo aberta, o entrevistado era livre para expressar a sua

opinido e detalhar ou ndo suas experi€ncias anteriores.

ApOs a apresentagao dos Quadros 13 e 14, a analise propriamente dita dos dados

relacionados ao Bloco I podera ser observada na se¢do 3.2.1,3.2.2 ¢ 3.2.3.

3.2.1 Faixa Etaria e da Formacdo Académica

Da analise da idade dos participantes da pesquisa, percebeu-se que apenas 22,2%

possuem entre 18 e 30 anos de idade e que a faixa etaria de 30 a 39 ¢ composta por 55,6% dos

respondentes, conforme pode ser observado na Gréfico 1:
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Gréfico 1 - Faixa Etaria

@ Entre 12 (Dezoito) & 30 (Vinte & Move)
Angs

@ Entre 30 (Trinia) e 28 (rinta & nove)
Angs

@ Entre 40 {quarenta} e 50 {cinquanta)
Angs

@ Acima de 50 (cinguenta) anos

Fonte: O autor, 2020.

Quanto a formagdo académica dos participantes da pesquisa, verificou-se que 100%
dos entrevistado possuem nivel superior completo e que 55,6% deles possuem nivel de
Especializacdo ou Mestrado, ou seja, investiram na carreira através de educagdo continuada,

conforme constatado na Grafico 2:

Grafico 2 - Formagao Académica

@ Graduscio
@ Ezpecializacdo
@ Mestrado

Fonte: O autor, 2020.

Da analise desta categoria constatou que ¢ uma equipe jovem, mas que possui alto
grau de instru¢do. Tal grau ird contribuir para o melhor o desenvolvimento do trabalho
conforme observado na pesquisa de Silva (2018) sobre a Influéncia do Grau de Instruciao do
Gestor Publico no Desempenho Financeiro dos Municipios. Segundo o autor as pessoas com
grau de instru¢cdo mais alto no setor publico tendem a tomar decisdes melhores decisdes. O

autor ainda acrescenta que "a relagdo entre a capacitacdo dos gestores publicos e respostas
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financeiras positivas para os entes publicos incentiva a capacitacdo destes gestores com o
objetivo de obter melhorias nas questdes organizacionais e financeiras".

Corroborando Silva, o estudo de Gallina et al.(2019), sobre a influéncia do grau de
instrucao formal na gestdo dos municipios da regido sul do Brasil, concluiram que "o grau de
educagio influencia positivamente o Indice de Desempenho Fiscal (IDF), indicando que em

cidades com gestores com maior nivel educacional, o desempenho fiscal tende a ser maior".

3.2.2 Formas de Provimento

Da andlise da forma de provimento dos cargos, verificou-se na Grafico 3, que 55,6%
dos servidores sdo extra quadro e 44,4% sdo efetivos. Tendo em vista o alto percentual deste
tipo de servidor atuando junto ao projeto, foi realizada uma pesquisa na literatura para

identificar se existiam casos similares ao da pesquisa na area publica.

Gréfico 3 - Formas de Provimento

@ Efetiva
@ E:ira Quadro

Fonte: O autor, 2020.

Brasil (2018) realizou um estudo sobre a meritocracia e selecdo de servidores para
cargos comissionados e verificou que a influéncia politica € o critério mais forte segundo os
entrevistados, pois ndo ha regras claras que norteiem o processo de ocupagdo, nem limites
para discricionariedade, caracterizando seu ato como de cunho politico.

Corroborando Brasil (2018), Chadid (2016) afirma que a previsdo da destinacdo
cargos em comissdo de dire¢do, chefia ou assessoramento para servidores extra quadro foi um

decisdo acertada na Constituicdo Federal. O autor afirma ainda que "embora o concurso
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publico seja a forma mais justa e democratica para alcangar o servigo publico, é necessario
que uma pequena parcela da estruturacao de pessoal seja destinada aos cargos comissionados,
respeitados os critérios pessoais (confianga e lealdade) e técnicos (conhecimento e
competéncia)."

Por fim, Costa (2014) realizou uma pesquisa sobre a percep¢ao dos servidores quanto
a efetividade dos servidores efetivos ou comissionados e constatou que esta fato ndo

influenciava em suas atividades laborais com dedicacao e zelo profissional.

3.2.3 Tempo de trabalho no 6rgio e na funcio atual e a trajetoria profissional

Da anélise da pesquisa percebe-se que 55,6% dos entrevistados possuem menos de 5
anos nos Orgdos e apenas 22,2% possuem mais de 8 anos, o que demonstra uma alta
rotatividade de pessoal, o que pode prejudicar o andamento do processo. Tal informagao pode

ser representada na Grafico 4.

Grafico 4 - Tempo de trabalho no 6rgao

@ Menos de 2 {dois) Anos
@Dz [dois) & 4 (guatro) anos
De 5 (cinco) & 8 (oito) Anos

@ Mais de 5 (oito) Anos

Fonte: O autor, 2020.

Corroborando a afirmagdo do autor dessa dissertagcdo, verificou-se que 100% dos
participantes estdo trabalhando a menos de 2 anos na fung¢ao atual.

Segundo Azevedo et al. (2019), tarefas mais complexas, como as relacionadas aos
servicos de contabilidade, deveriam ter a sua rotatividade de pessoal evitada, uma vez que os
ganhos de retencdo de conhecimento e expertise aumentam a efetividade e eficiéncia na

execugao das tarefas.
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Corroborando Azevedo et al. (2019), Lima e Silva (2015) afirmam que a rotatividade
atinge praticamente todos os setores da entidade publica e seus impactos sdo percebidos
também nos processos de selecdo, que no caso da area publica, possuem um custo bastante
alto e uma demora na realizagdo das reposi¢des devido as regras para se realizar um concurso
publico. Para as autoras, a falta e/ou rotatividade de pessoal gera ainda instabilidade e
prejuizos na execugdo das atividades da organizacdo, além de aumento nos gastos com a
capacitacdo dos novos servidores.

Da andlise da trajetoria profissional dos servidores envolvidos no projeto, verificou-se
que apenas o entrevistado 2 possui experiéncia anterior com implementag¢do de sistemas de
custo, o qual transcrevo suas palavras: "Trabalhei com andlise e implementacdo de sistemas
de custo em empresas privadas de grande porte por cinco anos, atuo como professor de
contabilidade gerencial e de custos" em uma universidade publica a dois anos. Com finalidade
preservar a identidade do servidor foi alterado o trecho em que menciona a universidade que
leciona.

Ainda na amostra ¢ possivel verificar a presenca do entrevistado 1 que atuou como
professor na area de Contabilidade Gerencial e de Custos. Os demais profissionais da amostra
trabalharam nas seguintes areas: auditoria externa e interna, empresa de consultoria contébil,
area de planos de saude, entrevistados 3 e 8 trabalharam como analistas de sistema e
entrevistados 6 e 9 ndo tiveram experiéncia profissional anterior.

Vale ressaltar que tanto o entrevistado 1 que atuou na implementagao de sistema de
custos na iniciativa privada como o entrevistado 2 que foi professor universitario na area de
contabilidade de custos sdo profissionais extra quadro e foram contratados nos ultimos 2 anos
para trabalhar diretamente com o projeto de custos, o que corrobora com o estudo de Chadid
(2016) que entende que a contratagdo deste tipo de servidor ¢ necessaria para administragao
realizar suas atividades com maior qualidade, respeitados os critérios pessoais de confianca e

lealdade e técnicos como conhecimento e competéncia.

3.3 Percepciao do entrevistado sobre a implementacio de Custos na SEEDUC

O bloco II da pesquisa tem como objetivo identificar a percepc¢ao dos servidores

envolvidos no projeto quanto ao andamento das demandas, principais problemas, possiveis
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solugdes, como também entender um pouco do seu dia a dia, se seu trabalho ¢ motivador,
verificar se ha apoio e comprometimento da administragdo no desenvolvimento das etapas.

A partir dessas premissas o questionario buscou identificar: se o servidor gosta do seu
trabalho e qual sua rotina didria, se existe cobranga desproporcional nas suas tarefas, se
recebeu algum treinamento para execugdo do trabalho, se conhece o método de custeio ABC e
quais os problemas e solu¢des em sua opinido que melhorariam o andamento do processo.

A seguir serdo apresentadas as perguntas direcionados aos entrevistados referente ao

Bloco II e os Quadro 15 a 19 com as respostas dadas por eles:

Perguntas do Bloco 11

7) Vocé gosta do trabalho que faz?
a) Sim
b) Nao
c) As Vezes
8) Como ¢ sua rotina de trabalho?
9) Na execugdo das tarefas, vocé entende que ha cobranga desproporcional?
a) Sim
b) Nao
c) As Vezes
10) Vocé conhece o método de custeio baseado em atividades (ABC)?
a) Sim. Inclusive ja havia trabalhado ele outras vezes
b) Ja havia ouvido falar, mas nunca havia trabalhado com ele
c¢) Nao
11) Vocé recebeu treinamento para trabalhar com o Custeio ABC?
a) Sim
b) Nao
¢) Nao lembro
12) Vocé sabe estimar quantas pessoas estdo envolvidas no trabalho de custos entre a
SEEDUC e na SEFAZ?
a) De 3 (tré€s) a 5 (cinco) Pessoas
b) De 6 (seis) a 10 (dez) Pessoas
c) De 11 (onze) a 20 (vinte) Pessoas
d) De 21(vinte um) a 30 (trinta) Pessoas

e) Nao sei informar
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13) Como esta sendo a implementag¢ao do Custeio ABC na SEEDUC?

14) Quais os principais problemas identificados durante esse processo de implementagdo?

15) Quais possiveis solugdes que vocé indicaria para os problemas identificados no

processo de implementagao?

16) Assinale a frase que melhor retrata o processo de adogao do ABC.

a) O ndo acompanhamento dos custos acarreta punigdes.

b) O acompanhamento dos custos traz beneficios e recompensas.

¢) Acompanhamos os custos porque todos os 6rgaos publicos do RJ tém que fazé-lo.

d) Acompanhamos os custos porque acreditamos no seu processo e resultados.

e) Outros motivos

Apresenta-se no Quadro 15 as respostas dos entrevistados nas perguntas de 7 9, 10, 11,

12 e 16 que contextualizaram a analise feita pelo autor desta pesquisa.

Quadro 15 - Respostas dada pelos Entrevistados nas Perguntas 7,9, 10, 11, 12 e 16.
Questionario | E1 E2 E3 E4 ES Eé6 E7 E8 E9
Q7 a a a c a a a a a
Q9 c c c c a a c c a
Ql10 a a b b a b b c b
Ql1 b b b b a b b b b
Q12 a | ¢ | c | d| b | b |Db| e | b
Q16 b | d | d | d | d|d]|c|e|d

Fonte: O autor, 2020.

A pergunta 8 era do tipo aberta, os entrevistados eram livres para opinar sobre o

questionamento e buscava saber a rotina de trabalho dos entrevistados, as respostas sao

apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 8 (continua)

Entrevistado
s

Respostas dos Entrevistados

Atualmente, minhas tarefas diarias dividem-se entre os esforgos para analise e sugestdo

El dos controles de custos do Estado e no auxilio na elaboragcdo de normativos técnicos de
carater geral (isto ¢, que ndo tratem necessariamente de custeio).

Jornada de 40 horas semanais dividas em analise e planejamento voltados a
k2 desenvolvimento de controle de custos a ser aplicado em todo o Estado do Rio de Janeiro.
E3 Muito intensa com bons desafios.

E4 O entrevistado nao respondeu esta pergunta.
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Quadro 16 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 8 (conclusao)
E5 O entrevistado nao respondeu esta pergunta.

E6 O entrevistado nao respondeu esta pergunta.

Olha... Geralmente eu chego, verifico meus emails e pendéncias e trato de resolvé-las
assim que chego pois na parte da tarde sempre surgem demandas dos diretores que
E7 querem tudo pra ontem. Aqui temos tarefas com prazos para cumprir como todo trabalho,
mas nada que se compare a pressdo da iniciativa privada. As vezes é necessario sair apos

o horario, principalmente quando surgem essas missoes "emergenciais".

- Bastante corrida. Administrando o tempo entre a Coordenagdo e o desenvolvimento dos
sistemas.

Fago cobranga dos dados aos gestores e consolido nas planilhas de Excel referente as
diversas unidades escolares da SEEDUC.

Fonte: O autor, 2020.

E9

A pergunta 13 era do tipo aberta, os entrevistados eram livres para opinar sobre o
questionamento e buscava saber como estava sendo feito a implantagdo do Custeio ABC na

SEEDUC, as respostas foram apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 13

Entrevistados [Resposta dos Entrevistados
Excelente. A SEEDUC ja possuia excelentes controles dos custos. Foram sugeridos
Fl ajustes quanto a metodologia a fim de adequar ao custeio ABC.
O processo de implementagao esbarra na falta de um mapeamento mais aprofundado dos
gastos da SEEDUC bem como a falta de ferramentas que os auxiliem, contudo, a mesma
k2 possui uma cultura interna de controle que contribui de forma impar para implantagdo do
processo
E3 Lento
E4 Encontra dificuldades
ES Esta na fase inicial de implementagao.
E6 Bem dificil, esta lento e ndo tem progredido muito.
Olha.. Eu ndo sei como esta sendo implementado em outras secretarias ¢ até como foi em
outros estados, mas posso garantir que na SEEDUC ¢ bem complicado. Percebo também
que nao hé interesse da administracdo em investir nessa implementacdo pq afinal de
F7 contas temos que fazer tudo por planilhas, ndo investem em um sistema que dé mais
fidedignidade a informagdo. Na planilha estamos muito suscetiveis a erros e ninguém
parece se importar muito se tiver alguma coisa errada.
E8 Nao tenho conhecimento.
Nao posso todas as informagdes, mas percebo que estd bastante lenta por causa da falta de
= um sistema para integracdo e melhor andlise das informagdes.

Fonte: O Autor, 2020.
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A pergunta 14 era do tipo aberta, os entrevistados eram livres para opinar sobre o
questionamento e buscou saber quais sao os problemas enfrentados pelos entrevistados e suas

respostas podem ser observadas no Quadro 18.

Quadro 18 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 14

Entrevistados [Resposta dos Entrevistados

Problemas tipicos do setor publico. Existe uma cultura de negligéncia com certas
informacdes contabeis que ndo geram puni¢do pela nao divulgacdo. Os principais
problemas encontrados diziam respeito a falta de controle ou qualquer registro contabil
Bl das depreciagdes, baixas dos estoques e baixa dos ativos de adiantamentos. A alocagdo
dos servidores da secretaria também ndo era conhecida de forma precisa, o que teve que

ser contornado com o uso do custo de MOD regional.

Falta de um sistema integrado de controle de custos, o que acarreta trabalhos extras, um
E2 segundo problema ¢ de conhecimento especifico e treinamento na equipe que trabalha

diretamente no processo.

E3 Organizacao das areas para enviar as informacgoes

4 Levantamento das informacdes realizado por preenchimento de planilhas mudanca de
cultura dos servidores

ES5 Mapeamento das contas e obtencdo das informagdes.

Nao ha um sistema adequado para controlarmos os custos que ¢ feito por meio de planilha
E6 de Excel, os sistemas do Estado que poderiam dar suporte ndo possuem integracao entre

si. Ha falta de pessoal e de treinamento na equipe.

Mencionei muita coisa na questao anterior e posso acrescentar ainda que pelo menos aqui
na SEEDUC, ndo temos a visdo do todo: Pro que o trabalho esta servindo, o que ¢ feito
E7 com os dados que estamos imputando e controlando nas planilhas. Entdo, como eu disse,
muitas vezes ndo percebo utilidade no trabalho que realizo e as vezes até prefiro focar nas

outras tarefas q tenho.

E8 Nao Tenho Conhecimento

Falta de sistema, de pessoal, de comprometimento dos responsaveis por fornecer os dados
E9
e de treinamento para as equipes que atuam com custo.

Fonte: O Autor, 2020.

A pergunta 15 era do tipo aberta, os entrevistados eram livres para opinar sobre o
questionamento e buscou saber na opinido dos entrevistados quanto a sugestdo para solugdo

dos problemas enfrentados na SEEDUC. As respostas podem ser observadas no Quadro 19.
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Quadro 19 - Respostas dada pelos Entrevistados na Pergunta 15

Entrevistados

Resposta dos Entrevistados

El

Um sistema totalmente integrado facilitaria o trabalho dos contadores das UGs. Um
sistema integrado de RH, patrimonio e Siafe-Rio. No entanto, ressalta-se que a
competéncia do controle das informacdes é do 6rgao ou secretaria responsavel. A falta de
sistema integrado ndo ¢ excusa para o ndo cumprimento das normas contabeis vigentes,
que servem de insumos para as analises de custos. E imperativo a criacdo de instrumentos
normativos que obriguem a apuracdo e divulgagdo de informag¢des mesmo quando nao

haja impacto or¢amentario, bem como preveja punigoes.

E2

Implementagdo de sistema de controle de custos, integrado aos sistemas ja utilizados e o

treinamento continuo de toda equipe envolvida no processo.

E3

Institucionalizagao do processo de envio de informacgdes

E4

utilizacao de um sistema informatizado para realizar o levantamento das informagdes

E5

Desenvolvimento de sistemas.

E6

Aquisi¢do ou desenvolvimento de wum sistema. treinamento em Contabilidade,

principalmente na area de Custos (sdo poucos Contadores no projeto).

E7

Olha eu acredito que o engajamento da alta administragdo nesse projeto faria a diferenca.
Nao tenho a percepgdo de que cles notam a importancia desse trabalho, oq acaba
desestimulando tb. Com esse engajamento poderia haver investimento em um sistema,
possibilidade de maiores controles para termos mais certeza dos valores apresentados e

também a contratagdo de profissionais com experiéncia de mercado.

E8

N3ao tenho conhecimento

E9

Cursos de Power BI para melhorar a andlise das planilhas de excel que possuimos,
contratacdo de empresa de consultoria para tirar duvidas, networking com outros 6rgaos
que tenham feito a implementagdo e aquisicdo de um sistema de custos para melhor

controle e facilitar a troca de informagdes entre os setores envolvidos.

Fonte: O Autor, 2020.

ApOs a apresentagao dos Quadros 15 a 19, a andlise propriamente dita dos dados relacionados

ao Bloco II podera ser observada na se¢do 3.3.1 ¢ 3.3.2.

3.3.1 Ambiente de trabalho

Esta categoria buscou consolidar as informacdes prestadas pelos participantes da

pesquisa a respeito de suas rotinas diarias, o gosto pelo trabalho, treinamento e a existéncia de

cobrangas desproporcionais da administragao.
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Com relagdo ao gosto pelo trabalho, apenas o entrevistado 4 informou que as vezes
gosta e as vezes nao gosta, todos os demais responderam que gostam do seu trabalho, quanto
a cobranga desproporcional todos os entrevistados entenderam que em certos momentos ha
uma cobranca desproporcional, destes 33,3% entenderam que ha cobranga desproporcional de

forma regular, conforme observa-se na Grafico 5:

Grafico 5 - Gosto pelo trabalho que exerce

@ Sim

Az Vezes

Fonte: O autor, 2020.

Por fim quanto a rotina de trabalho, os entrevistados 3 e 8 relataram que por ser uma
demanda nova de trabalho seus dias sao bastante intensos e corridos, porém sao gratificantes
pelos bons desafios que surgem no dia a dia. Ha relatos também dos participantes 1, 7 ¢ 8 que
acumulam fun¢do e acabam nao conseguindo ter 100% de sua atengdo focada na area de
custos, sendo interessante para pesquisa trazer os seus relatos.

O entrevistado 1 informou que as "tarefas diarias dividem-se entre os esfor¢os para
analise e sugestao dos controles de custos do Estado e no auxilio na elabora¢ao de normativos
técnicos de carater geral (isto €, que nao tratem necessariamente de custeio ABC)". Ja o
entrevistado 8 afirmou que se divide na coordenagdo do projeto e no desenvolvimentos de
sistemas, quando perguntado sobre sua rotina respondeu: "Bastante corrida. Administrando o
tempo entre a Coordenacao e o desenvolvimento dos sistemas."

Por fim, o entrevistado 7 também trouxe um pouco de sua experiéncia diaria e que

transcrevemos a seguir:

Geralmente eu chego, verifico meus emails e pendéncias e trato de resolvé-las assim
que chego, pois na parte da tarde sempre surgem demandas dos diretores que
querem tudo pra ontem. Aqui temos tarefas com prazos para cumprir como todo
trabalho, mas nada que se compare a pressdo da iniciativa privada. As vezes ¢
necessario sair apds o hordrio, principalmente quando surgem essas missdes
"emergenciais". As vezes me ligam a noite ou até bem cedo pela manha. Esse ¢ um
ponto negativo pois fica dificil se desligar do trabalho.



74

Os dados sugerem que o ambiente de trabalho também ¢ influenciado pelo
conhecimento prévio e por eventuais treinamentos concedidos aos servidores. Nesse contexto
analisou-se a experiéncia profissional anterior dos respondentes e verificou-se que 88,9% dos
respondentes ja tinha ouvido falar do método de custeio ABC, porém destes 33,3% ja haviam

trabalhado com o método na iniciativa privada, conforme pode ser observado abaixo:

Grafico 6 - Conhecimento do método de custeio ABC

@ Sim. Inclusive ja havia trabalhado ele
outras vezes

@ .5 havis ouvido falar, mas nunca havia
trabalhado com ele

Méo

Fonte: O autor, 2020.

Aliado aos resultados, foi verificado se os respondentes da pesquisa haviam recebido
algum tipo de treinamento que os capacitavam para as atividades desempenhadas. Contudo
um unico servidor alegou ter recebido treinamento para exercicio de sua fun¢ao atual.

Ressalta-se que este fato pode ensejar uma desmotivagdo geral do grupo, pois os
servidores estdo recebendo novas atribui¢des e atividades, porém ndo estdo recebendo uma
capacitagdo adequada para o seu exercicio. Rodrigues e Carvalho (2020) afirmam que "a
necessidade e obtencdo de servidores com boas formacgdes, capacitacoes € motivados ¢
essencial para os orgdos, pois, existe uma grande cobranca em relagdo a eficiéncia dos
mesmos para uma sociedade que esta cada vez mais consciente sobre o papel do Estado". Os
autores acrescentam em sua pesquisa que a maioria dos problemas se relacionam com o
desempenho na execugdo de tarefas e esta diretamente relacionada com a falta de
reconhecimento do trabalho, de informagdes, de capacitacdo e de didlogos entre o servidor e a
alta administragao.

Corroborando Rodrigues e Carvalho (2020), Martinez (2018) realizou uma pesquisa
sobre percepcdo dos funcionarios publicos de um determinado 6rgdo e conclui que a

influéncia positiva no ambiente de trabalho melhora a produtividade e a qualidade do

trabalho, facilita o aprendizado dos servidores e o sucesso geral da entidade.
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Ratificando o entendimento dos demais autores, a pesquisa de Oliveira (2018)
demonstra que os servidores publicos julgam que motivacdo gera satisfagdo, sendo esse um
dos aspectos mais importantes para um clima organizacional agradavel e que a redugao do

nivel da satisfagdo, gera reducao na produtividade e na qualidade do ambiente de trabalho.

3.3.2 A implementacdo: quantitativo de pessoas envolvidas, status atual, problemas

enfrentados e possiveis solucoes

A pesquisa buscou identificar o quantitativo de pessoas que estdo envolvidas no

projeto, chegando aos resultados apresentados na Grafico 7:

Grafico 7 - Quantitativo de servidores envolvido no projeto

@ De 2 jtrés) a 5 {cinco) Pessoas
@ De 6 (seis) a 10 (dez) Pessoas

Ce 11 (onze) s 20 [vintz) Pezsoas
@ De Z1{vinte um) a 20 (trinta) Pessoas

@ Mao sl informar

Fonte: O autor, 2020.

Analisando os resultados, observa-se que os entrevistados 5, 6, 7 ¢ 9 da pesquisa
informaram que o efetivo envolvido no projeto sdo de 6 a 10 pessoas, os entrevistados 2 e 3
informaram que tinham entre 11 e 20 pessoas envolvidas e os outros 3 entrevistados deram
resposta diferentes, entrevistado 8 nao soube informar, entrevistado 4 disse entre 21 e 30
pessoas no projeto e, por fim, o entrevistado 1 acredita que sejam entre 3 a 5 pessoas no
projeto.

Com base nestas respostas, verifica-se que ha uma certa dificuldade em identificar o
quantitativo de servidores envolvidos no projeto at¢ mesmo pelas equipes que estao a frente,
porém como a pesquisa recebeu 9 respostas, pode-se afirmar que o projeto tenha no minimo 9

pessoas.



76

Para uma melhor compreensdo do andamento do processo de implementacdo do
custeio ABC na SEEDUC foram perguntados aos entrevistados sobre como estava sendo a
implementag¢do, quais seriam os principais problemas enfrentados e quais as possiveis
solucdes para os problemas enfrentados.

Quanto ao status atual da implementacdo, a resposta geral dos participantes foi que o
processo se encontra bastante lento e que ndo tem progredido muito devido a dificuldade em
tratar os dados sem um sistema adequado. Outros respondentes entenderam que apesar de
ainda se encontrar numa fase inicial, a cultura interna de controle de custos ja ajuda nas
analises preliminares, mas falta o know how do método de custeio ABC e que os servidores da
SEFAZ estdo contribuindo diretamente nesta parte, conforme trecho do entrevistado 1: "A
SEEDUC ja possuia excelentes controles dos custos. Foram sugeridos ajustes quanto a
metodologia a fim de adequar ao custeio ABC pelos servidores da SEFAZ". Sendo assim,
como pontos positivos na implementacdo foram destacados além da cultura interna de
controle, “a boa vontade dos profissionais envolvidos".

Cabe ressaltar ainda que os dados indicam uma grande divergéncia de percepgao entre
os participantes quanto ao andamento da implementa¢do, uma vez que dos nove entrevistados:
a) entrevistados 8 e 9 informaram nao ter conhecimento sobre a implementagdo do método de
custeio ABC; b) entrevistados 3, 4, 5, 6 e 7 responderam que o progresso estd lento, com
dificuldade e/ou nao progrediu muito desde o inicio; e c¢) entrevistado 1 e 2 afirmam que ha
progresso € que esta sendo excelente ou indo muito bem. Nesse contexto, destaca-se as
seguintes afirmacdes: entrevistado 9 "ndo possuo todas as informagdes", entrevistado 7 - "me
parece um trabalho que ndo sai do papel”, em contraposicdo as seguintes declaragdes:
entrevistado 1 - "o processo esta excelente" entrevistado 2: "a cultura interna contribui de
forma impar para a implantacao".

Os dados sugerem, portanto, que, de acordo com a percep¢ao da maioria dos
entrevistados, a implementagdo do processo de custeio ABC na SEEDUC esta na fase inicial e
que encontra dificuldades de progredir.

Os principais problemas apontados pelos respondentes da pesquisa foram a falta de um
sistema de custos, dificuldade em obtengdo de informagdo e o seu controle apenas por meio
de planilhas de Excel, falta de cumprimento de prazo e de organizag@o das areas responsaveis
pelo envio das informacdes, falta de treinamento das equipes € ndo menos importante a falta
de pessoal também.

Destacam-se ainda alguns trechos relatados pelos entrevistados: entrevistado 1- "existe

uma cultura de negligéncia com certas informagdes contdbeis", entrevistado 1 - "ha falta
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registro contabil das depreciagdes, baixas dos estoques e baixa dos ativos de adiantamentos",
entrevistado 4 " levantamento das informagdes realizado por preenchimento de planilhas
mudanca de cultura dos servidores", entrevistado 2 - "falta de um sistema acarreta em
trabalhos extras", entrevistado 7 - "muitas vezes ndo percebo a utilidade no trabalho que
realizo".

Percebe-se através dos relatos dos participantes que o processo de implementagdo tem
enfrentado muitos problemas sérios que deverao ser superados pela Administragao para que o
controle de custo e geragdao de informacdo sejam efetivos, e gerem relatdrios completos,
confidveis e livre de erros materiais para a populacdo e para os gestores que irdo tomar as
decisoes.

Quanto possiveis solugdes apontadas pelos participantes estdo a aquisi¢do ou
desenvolvimento de um sistema que integre as informagdes do Sistema de RH do Estado
(SIGRH), com a do sistema de Patrimdnio, como também ao Sistema de Finangas do Estado
(SIAFERIO); treinamento continuo para a equipe que atua diretamente no tratamento dos
dados; criagdao de normativos que obriguem a apuracgdo e divulgacao dos dados pelos gestores,
contratagdo de novos servidores e networking com os 6rgaos de outros estados ou da unido
que controlem custo ou que estejam em um nivel mais avangado para fins de troca de
experiéncias.

Ressalta-se ainda alguns trechos sugestdes para resolver o problema ou reduzi-lo
como: entrevistado 9 - "fornecimento de Cursos de Power BI para melhorar a anélise das
planilhas de Excel com informacao dos dados", entrevistado 6 - "treinamento em
Contabilidade, principalmente na area de Custos", entrevistado 3 - "institucionaliza¢do do
processo de envio de informacdes" e entrevistado 7 - "contratagdo de profissionais com
experiéncia de mercado".

Corroborando os resultados da pesquisa, Rossi et al. (2016) indicam diversas motivos
para as dificuldades enfrentadas durante a implementacdo de novas normas ou
procedimento relacionados a contabilidade de custos, como: a) falta de investimentos em
tecnologia da informacdo e de comunicagdes; b) capacitagdo de servidores publicos; ¢)
os custos elevados relacionados com a identificacao e avaliacao dos ativos; e d) altos custos
com consultorias e assessoria.

Os resultados também se identificam com o estudo de Roberts e Silvester (1996) que
perceberam que as dificuldades técnicas eram barreiras a implementacao de um sistema de
custo. Aliado a isso verificou-se também que as pesquisas de Shields (1995) e Anderson

(1995) sdo congruente com os problemas enfrentados na SEEDUC, para os autores, a
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qualidade de um treinamento para implementacdo e a compatibilidade com os sistemas
existentes eram grandes obstaculos a implementacdo bem-sucedida dos sistemas ABC.

Da mesma forma Kaplan (1998) aponta, em sua pesquisa, falhas semelhantes ao que
esta ocorrendo na SEEDUC como a falta de conhecimento das equipes, resisténcia pessoal
para envio das informag¢des e a mudancga na cultura organizacional.

Pedelhes (2016) em sua pesquisa sobre os desafios da implementacdo de um método
de custo na administracdo publica, corroborou os achados de Kaplan (1998) e Anderson
(1995) no que se refere as dificuldade da adequacao metodoldgica na administragdo publica
devido as complexidades das atividades governamentais e que isto estd associado a falta de
profissionais capacitados, auséncia de uma cultura de gestdo voltada para o uso da informagao
de custos.

Finalizando o bloco II foram feitas 4 afirmacdes aos entrevistados que deveriam julgar
a frase que melhor retratava a adog¢do do ABC pela SEEDUC, obtendo os resultados

apontados na Grafico 8.

Grafico 8 - Retrata a adog¢ao do custo

O acompanhamento dos custos traz
bensficios & recompensas
Acompanhamos os custos porgue todos
05 orgéos publicos do RJ tém gue fazé-
o

@ Acompanhamos os custos porgue
goreditamaos no seu processo e result .

@ Outros motivas.

Fonte: O autor, 2020.

Conforme pode ser observado na Grafico 8, a frase que representa o entendimento da
equipe ¢: "Acompanhamos os custos porque acreditamos no seu processo e resultados" com
66,7%, resposta dada pelos entrevistados 2, 3, 4, 5, 6 ¢ 9, tal fato indica que equipe se
encontra comprometida em atingir os resultados e que confia no ABC como método de

apuracao de custo para SEEDUC.
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3.4 Influéncia da Teoria Institucional na implementa¢io do ABC

Neste bloco da pesquisa foram apresentadas 19 afirmativas aos participantes, os quais
deveriam julgar se concordavam integralmente ou parcialmente, se discordam totalmente ou
parcialmente ou se eram neutros, ou seja nao possuiam opinido formada para aquele
determinado assunto.

Os dados produzidos pelo questiondrio estdo apresentados e analisados conforme
Escala de Likert de cinco pontos.

Verificou-se dentre todas as assertivas o percentual de discordo ou concordo conforme
a Escala Likert e verificou-se que 64% das respostas dos entrevistados foram concordando

com as afirmativas da pesquisas e 19% discordando, como podera ser observado na Grafico 9.

Grafico 9 - Percentual de Concordancias e Discordancias

m Discordo

® Discordo Parcialmente
B Neutro

m Concordo Parcialmente

m Concordo

Fonte: O autor, 2020.

Foi calculado o nivel de aceitacdo de cada afirmativa para a organizagdo como um
todo, conforme quadro 8. Apos isso foi apurado o Ranking Médio (RM) por afirmativa, o qual
foi obtido pela média da pontuagdo das respostas dadas por cada participante da pesquisa,
tendo por base a Escala de Likert, quadro 7.

Sobre este aspecto, se 0 RM esta mais proximo do ntimero 5, hd um nivel alto de
concordancia entre os respondentes; em contrapartida, quando o RM estiver mais proximo do
numero 1, havera um nivel baixo de concordancia dos respondentes com a afirmativa, ou seja,
alto nivel de discordancia.

Esta categoria ¢ composta pela analise de cada uma das estratégias apresentadas no

Quadro 6 desta pesquisa, bem como objetiva avaliar a concordancia ou discordancia dos
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membros da equipe envolvidos a cada uma delas, bem como também suas suscetibilidades as

taticas que compdem cada uma dessas estratégias, conforme estudo de Oliver (1991).

3.4.1 Aquiescéncia

A aquiescéncia, também chamada também de conformidade, ¢ uma estratégia
institucional que pode ser dividida em habito (seguir as normas invisiveis), imitacao
(reproducao de outros modelos institucionais) ou condescendéncia (obedecer e aceitar regras).

Para avaliar essa estratégia foram utilizadas as afirmativas que se caracterizam como
positivas, isto €, para as quais esperava-se maior concordancia dos entrevistados, elevando
assim a pontuagdo média geral. Isso porque a opcdo "Concordo" foi atribuida a maior
pontuagdo (5 pontos), de acordo com a escala de Likert apresentada na metodologia desta
pesquisa.

A sintese das respostas pode ser conferida na Tabela 4.

Tabela 4 — Aquiescéncia

Entrevistados
Questoes Total | RM
El1 | E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9
Q1 3031313 |5 ]|5114]|4) 4 34 | 3,78
Q2 31313 112|544 4 29 |3,22
Q3 S5 |S5 |5 5|51 4]2]2 38 | 4,22
Q4 51515133 1 4] 4] 4 34 | 3,78

Fonte: O autor, 2020.

As assertivas que objetivavam avaliar estas estratégias sdo as de numeracao 1 a 4, as

quais sdo apresentadas a seguir:

Afirmativa 1: O ABC sera adotado na SEEDUC, pois é o método de custeio que deve ser

utilizado.

Afirmativa 2: Aceito o ABC, pois é o método mais utilizado em outros orgaos publicos.
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Afirmativa 3: Procuro sempre utilizar as melhores praticas, logo aceito o ABC, julgo que é

um sistema que trara beneficios a SEEDUC.

Afirmativa 4: As mudangas trazidas pelo ABC sdo consistentes com os objetivos da

SEEDUC.

Na anélise das respostas obtidas, verifica-se que a pontuagao total das assertivas 1, 3 e
4 enquadram-se como “Concordo Parcialmente” de acordo com o nivel de aceitagdo
estabelecido e demonstrado no Quadro 8, uma vez que tais valores enquadram-se dentro do
intervalo de 31 a 38.

A assertiva 3, por sua vez, atingiu como pontuacdo geral o montante de 29,
enquadrando-se dentro do intervalo de 23 a 30 o qual define que os respondentes tiveram uma
posicdo ‘“Neutra” quanto ao questionado, quando observada essa pontuacdo e o RM
alcangado.

Em uma andlise mais atenta a primeira assertiva, a qual atingiu 34 pontos dos 45
possiveis e que evidencia concordancia parcial dos entrevistados com o quesito, cabe ressaltar
que apenas 2 respondentes concordaram plenamente com a afirmativa, ao passo que a
maioria, em numero de 4, foram neutros: nem concordaram nem discordaram da assertiva.
Isso indica que a maioria dos envolvidos no processo de implementacdo do custeio ABC na
SEEDUC nao demonstram concordancia plena com o método.

Sob o prisma da teoria institucional, nessa assertiva analisou-se a tatica do Habito. A
partir do RM obtido verifica-se que o ABC ¢ utilizado pelos servidores que seguem normas e
orientagdes que sao dadas como certas, ou seja, as maiorias dos respondentes apesar de nao
concordarem plenamente com o método de custeio escolhido continuam trabalhando na
implementa¢ao do mesmo, indicando que o hébito influencia na ado¢do do método, uma vez
que este trabalho j4 esta sendo desenvolvido e assim permanece, apesar da davida sobre este
ser o método que deve ser utilizado apresentada pelos respondentes de 1 a 4.

A respeito da assertiva 2, a qual avalia a tatica de Imitacdo, alcangou-se a menor
pontuagdo neste bloco, a qual corresponde na média, a neutralidade. Ressalta-se que essa
média foi obtida mesmo apods alguns entrevistados marcarem respostas de extrema
concordancia ou discordancia. S@o eles: entrevistado 4, o qual discordou plenamente da
afirmativa e o entrevistado 6, o qual concordou totalmente com a assertiva. Observa-se,
portanto, que os extremos se compensaram, mantendo a média de pontuacao desta questao,

obtida pela neutralidade das demais respostas.
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Em uma analise mais aprofundada sobre os entrevistados 4 e 6 verificou-se nas
respostas as questdes abertas, o entrevistado 4 relatou ndo ter experiéncia anterior na area de
custos bem como ndo ter conhecimento prévio ao método ABC. Por sua vez, o entrevistado 6
possui vasta experiéncia anterior na area de custeio. Dessa forma, avaliando a tatica da
Imitagdo presente na Teoria Institucional e relacionando as respostas de ambos os
entrevistados (as questdes abertas e as questdoes fechadas), os dados indicam que, para os
profissionais com mais conhecimento na area, o custeio ABC ¢ aceito por estar sendo
replicado/imitado de 6rgaos publicos.

Reforga-se ainda essa conclusdo quando avaliada a experiéncia anterior dos demais
entrevistados: notou-se que os entrevistados de 1 a 3 os quais se mantiveram neutros com
relagcdo a essa afirmativa possuiam experiéncia anterior somente na area privada. Por sua vez,
os respondentes de 7 a 9 os quais concordaram com a afirmativa possuem experiéncia anterior
no ambito publico. Dessa forma, os dados indicam que o ABC ¢ aceito pela parte mais
experiente da equipe pois foi 0 mesmo método utilizado por outros 6rgdos do setor publico.

Com relagdo as assertivas 3 e 4 as quais objetivavam avaliar a condescendéncia, ou
seja, a obediéncia e a aceitagdo as regras, verificou-se que, em geral, os respondentes
mantiveram seus posicionamentos entre as duas afirmativas as quais pretendiam analisar
questdes similares e que, portanto, sdo obedientes e aceitam as regras a eles impostas.
Entretanto, verificou-se grande mudanga de percepcdo entre as referidas assertivas nos
entrevistados 6, 8 € 9.

O entrevistado 6, em resposta a assertiva 3 concordou plenamente e, portanto, entende
que a implementacdo do ABC traz beneficios a SEEDUC. Nao obstante, o mesmo
respondente entende que os resultados a serem alcangados com o método nao sdo consistentes
com o objetivo da SEEDUC. Esse entrevistado, em resposta a outras perguntas, mostrou-se
insatisfeito com o posicionamento da Administragdo sobre a implementagdo e por mais de
uma vez mencionou que a geréncia nio parecia estar engajada com o processo, uma vez que,
ndo fornecia treinamentos e um sistema de controle adequados. Esta percep¢do indica que,
para este entrevistado, ndo € objetivo primordial da SEEDUC a implementacgdo de tal método,
ou mesmo de um controle de custos. Tal percepcdo ¢ externalizada pela discordancia a
assertiva de que as mudancas oriundas do método vao ao encontro dos objetivos da SEEDUC.

Os entrevistados 8 e 9, por sua vez, discordaram da afirmativa 3 e concordaram com a
afirmativa 4. Essas percepgoes indicam que, para esses entrevistados, a implementagdo do
ABC nao necessariamente trard beneficios a SEEDUC mas que, por outro lado, as mudancas

trazidas pelo método sdo consistentes com o objetivo do orgdo. Na andlise das demais
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respostas concedidas por estes respondentes, ndo foram identificados em seus discursos
possiveis explica¢des para tal discrepancia. Ressalta-se ainda, que os mesmos responderam
positivamente, ou seja, concordando com todas as demais assertivas da estratégia
Aquiescéncia. Dessa forma, infere-se que, possivelmente os entrevistados nao entenderam a
pergunta nimero 3 (a tnica que eles discordaram) ou que, talvez, estivessem desatentos no
momento da marcagdo desta resposta.

Dessa forma, as respostas dadas pelos entrevistados 8 € 9 a questdo 3 devem ser
consideradas como outliers e provavelmente ndo refletem a real percep¢ao desses
participantes.

Assim sendo, conclui-se que com relagdo a tatica condescendéncia, os resultados
indicam que os participantes, em geral, obedecem e aceitam as regras pela Administragdo para

a implementagao do método de custeio ABC.

3.4.2 Compromisso

O compromisso ¢ uma estratégia institucional que pode ser dividida em trés taticas:
Equilibrio (equilibrar as expectativas do publico), Pacificar (harmonizar os elementos
institucionais) ou uma barganhar (negociar com grupos de interesses institucionais).

Para essa estratégia foram utilizadas afirmativas mistas: a assertiva 5 ¢ considerada
positiva (RM tendente a 5); a 6 , por sua vez, ¢ considerada neutra (ndo esperava-se que as
respostas se agrupassem nas extremidades) e afirmativa 7 ¢ negativa (RM tendente a 1). A

sintese das respostas podera ser conferidas na Tabela 5.

Tabela 5 - Compromisso

Entrevistados
Questoes Total | RM
El |E2 |E3 |E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9
Q5 S| 55|54 |4 |33 |2 36 4,00
Q6 31311313 1 1 1 1|2 18 2,00
Q7 1 1 1 1 {23 |4]5]5 23 2,56

Fonte: O autor, 2020.

Afirmativa 5 - Explico aos envolvidos e interessados as minhas eventuais ressalvas quanto ao
ABC.
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Afirmativa 6 - O ABC é propagado naturalmente ou de forma voluntaria devido ao seu
conteudo.

Afirmativa 7 - Fago somente o necessdrio para satisfazer as necessidades formais de
apuragdo do custo pelo ABC.
A partir da andlise das respostas expostas na Tabela 5, verifica-se que o RM da

assertivas 5 e 7, relacionadas a estratégia Compromisso, encontram-se de acordo com o
esperado, uma vez que, como j& mencionado, tais afirmativas sdo de carater positivo e
negativo respectivamente, portanto, esperava-se concordancia e discordancia dos
respondentes para cada uma delas. Entretanto a assertiva 6 que esperava-se ser uma tendente a
neutra, foi considerada pelos entrevistados como negativa e gerou um RM de 2,00,
contrariando as expectativas deste pesquisador.

Com relacdo ao nivel de aceitacdo, a afirmativa 5 atingiu 36 pontos de 45 possiveis.
Esse resultado indica que os entrevistados concordam parcialmente com o quesito
apresentado. Cabe ressaltar que seis dos nove respondentes concordaram com a afirmativa
sendo quatro totalmente e dois parcialmente. Com isso a média de todas respostas ficou com
nota 4, esse fato indica que a equipe possui um alto compromisso com o trabalho e que
procurar expressar suas opinides e ressalvas necessarias para contribuem com a melhoria na
implementag¢ao do método.

Ja as afirmativas 6 e 7 tiveram pontuacao geral de 18 e 23 pontos respectivamente, o
que indica que os entrevistados discordaram parcialmente das assertivas. Nota-se que quatro
dos nove respondentes informaram que discordam integralmente de ambas assertivas. Quanto
a assertiva 6 observa-se que hd uma resisténcia e dificuldade na propagag¢do do ABC na
entidade, o RM atingiu a nota 2 e indica que hd uma necessidade de se esclarecer a
importancia e beneficios da utilizagdo do método de custeio ABC, como também uma
capacitagdo para que os servidores possam trabalhar com seguranga em tal matéria e assim
dissemina-la internamente. Na assertiva 7 verifica-se o indicio de uma equipe bem proativa
que esta disposta ajudar e se comprometer com a causa, o0 RM atingiu 2,56. Cabe ressaltar que
dentro da equipe possuem dois servidores que provavelmente nao estdo confortaveis ou
satisfeitos com o trabalho, pois atribuiram a nota méaxima "5" concordando assim com a
assertiva, afirmando que fazem somente o minimo.

Para um melhor entendimento do motivo da atribuicao da concordancia pela dos dois
entrevistados, foram analisadas as respostas individuais dois entrevistados para tentar
compreender o motivo de concordarem com a assertiva e verificou-se que ambos o0s

servidores acumulavam fungdes e atribuigdes em seus Orgdos, o que os sobrecarregava e
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muito provavelmente ndo conseguem fazer nenhum dos dois trabalhos com a qualidade e
dedicagdo esperada.

Sob o prisma da teoria institucional analisou-se nas assertivas 5, 6 ¢ 7 as taticas do
equilibrio, da pacificacdo e da barganha com base no RM calculado nas afirmativas. Dessa
analise, foi possivel inferir que a equipe procura atender aos pedidos dos gestores e que as
possiveis discordancias s3o, na medida do possivel, discutidas para fins de ajustes. Notou-se
também, com base nas respostas obtidas, que o ABC nao ¢ propagado naturalmente na
entidade mas que, apesar disso, a equipe envolvida na implementagdo procura amenizar o
impacto dessa imposi¢do, produzindo mais do que meras formalidades do ABC, e que os
mesmos se propdem a entregar mais do que o solicitado, para que o objetivo do método seja

atingido.

3.4.3 Esquivanga

A Esquivanca ¢ uma estratégia institucional que se divide nas seguintes taticas:
ocultar (disfar¢ar a ndo conformidade), amortecer (aceitar as coisas de qualquer jeito) e
escapar (fugir do trabalho).

Para essa estratégia foram utilizadas afirmativas mistas: a assertiva 8 ¢ considerada
negativa (RM tendente a 1); a 9, por sua vez, ¢ considerada positiva (RM tendente a 5) e
afirmativa 10 ¢é negativa (RM tendente a 1).

A sintese das respostas pode ser conferida na Tabela 6.

Tabela 6 - Esquivanca

Entrevistados
Questoes Total | RM
El1 | E2 | E3 |E4 | E5|E6 |E7|E8|E9
Q8 21212 1 1 1 1 3 2 15 1,67
Q9 5 5 5 514141413 2 37 4,11

Q10 1 1 1 {23 |41]4]5]|5 26 2,89
Fonte: O autor, 2020.

Afirmativa 8 - Mantenho minhas discordancias quanto ao ABC em siléncio.
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Afirmativa 9 - Se auditado ou questionado sobre, faco comentarios e relatorios para atender
0s questionamentos.

Afirmativa 10 - Procuro ndo me envolver nas demandas mais complexas de Custo e repasso a
responsabilidade para outro setor.

A partir da andlise das respostas expostas na Tabela 6, verifica-se que o RM da
assertivas 8 e 9 relacionadas a estratégia Esquivanca encontram-se de acordo com o esperado,
uma vez que, como ja mencionado, tais afirmativas sdo de cardter negativo e positivo
respectivamente, portanto, espera-se discordancia e concordancia dos respondentes para cada
uma delas. Entretanto a assertiva 10 que esperava-se ser uma afirmativa negativa acabou
gerando um RM neutro de 2,89 e surpreendendo este pesquisador.

Com relacdo ao nivel de aceitacdo, a afirmativa 8 atingiu 15 pontos de 45 possiveis.
Esse o resultado indica que os entrevistados discordaram parcialmente do quesito
apresentado. Cabe ressaltar que oito dos nove respondentes discordaram da afirmativa sendo
quatro totalmente e quatro parcialmente. A média de todas respostas foi de 1,67 e indica que a
equipe possui um perfil se comunicar e discutir com os gestores quando ndo aceitam uma
demanda.

A afirmativas 9 teve pontuacdo geral de 37 pontos o que indica que os entrevistados
concordam com assertiva. Nota-se que quatro dos nove respondentes informaram que
concordam integralmente com a assertiva e indica um comprometimento da equipe, pelo
menos, quando ¢ auditada e questionada sobre determinado assunto, inferi-se também que nao
ha o costume de transferir o trabalho para outro setor que ¢ exatamente o questionamento da
assertiva 10, na qual os entrevistados metade dos entrevistados discordaram, sendo dois
parcialmente e dois integralmente, contudo quatro servidores concordaram parcial ou
integralmente em repassar a responsabilidade para outro setor o que puxou a pontuacdo geral
do grupo para 2,89 ficando no nivel neutro, ou seja, hd um equilibrio na equipe entre os que
fazem e assumem a responsabilidade e os que s6 fazem o minimo.

Quanto a discrepancia de percepcao da equipe foi analisada por este pesquisador o
bloco II no intuito de encontrar justificativa para tal fato e percebeu-se que os entrevistados
que informaram nao se envolverem nas demandas mais complexas tinham reclamado da falta
de treinamento e nunca tinham trabalhado com o custeio ABC.

Sob o prisma da teoria institucional analisou-se nas assertivas 8, 9 e 10 se os
entrevistados disfarcavam as ndo conformidade, se aceitavam as coisas de qualquer jeito ou se

fugiam do trabalho repassando para outros setores ou responsaveis, para isso foi usado como
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base o RM calculado. Através dos resultados foi possivel inferir que a equipe ndo oculta suas
davidas ou discordancias e procura ajustar os problemas quando encontrados, como também
procura atender as demandas se auditado ou requisitado. Contudo, o fato negativo fica para
lado de que alguns servidores da equipe ndo assumirem a responsabilidade quando existem

desafios ou problemas mais complexos o que pode sobrecarregar os outros membros.

3.4.4 Desafio

Desafio ¢ uma estratégia institucional que pode ser composta pelas seguintes taticas:
rejeitar (desconsiderar as normas), provocar (contestar as regras) e atacar (violar as pressoes).

Para essa estratégia foram utilizadas as afirmativas que no entendimento do autor
seriam de carater negativo, isto €, esperava-se que os entrevistados, em geral, discordassem
das afirmativas, abaixando assim a pontuagao geral ¢ o RM. Isso acontece porque a opgao
"Discordo" equivale a menor pontuacdo (1 pontos), de acordo com a Escala de Likert
apresentada na metodologia desta pesquisa.

A sintese das respostas pode ser conferida na Tabela 7.

Tabela 7 - Desafio

Entrevistados

Questodes Total | RM
El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 | E9

Q11 1 |1 |1 |1 |2 [3 [4 [4 |4 |21 2,33

Q12 1 |1 |1 |1 |2 |2 |3 |3 |5 |19 2,11

Q13 1 |1 |1 |1 |1 [1 [1 {1 ]2 ]10 1,11

Q14 1 |1 |1 |1 |1 [2 |3 |4 |4 |18 2,00

Fonte: O autor, 2020.

Afirmativa 11 - Ignoro as demandas relacionadas ao Custo, pois o risco de ser punido por

ndo o utilizar sera minimo.

Afirmativa 12 - Contesto as pressoes de implementa¢do de Custo na SEEDUC, pois na minha

opinido existem bases razoaveis para que ele ndo seja implantado.
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Afirmativa 13 - Ndo acredito que a adog¢do do ABC pela SEEDUC traga beneficios a

sociedade.

Afirmativa 14 - Discordo abertamente daqueles que impoem a implementa¢do do Custeio

ABC, ndo acredito que este método deva ser implementado.

A partir da analise das respostas expostas na Tabela 7, verifica-se que o RM de todas
as assertivas relacionadas a estratégia Desafio foi baixo (tendente a 1). Tal resultado encontra-
se de acordo com o esperado, uma vez que, como ja mencionado, tais afirmativas sdo de
carater negativo e, portanto, espera-se discordancia dos respondentes.

Nesse contexto, verifica-se que, com relacao a assertiva 11, a pontuagao total alcangou
21 o que demonstra discordancia parcial, de acordo com a escala apresentada no Quadro 8.
Assim, verifica-se que, no geral, os respondentes ndo ignoram as demandas de custos e acham
que existem riscos de puni¢des ao ndo realizar tais tarefas.

Ainda sob a andlise das respostas obtidas a esta assertiva, observou-se a discrepancia
de percepgao dos trés ultimos respondentes os quais concordaram parcialmente com a
afirmativa.

Para entender melhor a percepgdo destes entrevistados, recorreu-se a consulta das
respostas abertas dos mesmos e verificou-se que tais respondentes alegaram que ndo possuem
somente demandas relacionadas a custos, mas que também realizam outras tarefas
caracterizadas por eles como “emergenciais’.

Dessa forma, no confronto das duas informacdes fornecidas pelos entrevistados
(respostas as perguntas abertas e as fechadas) permitiu a identificagdo de que, tais
funcionarios dividem seu tempo entre diversas demandas e que, talvez por isso, tenham
concordado parcialmente com tal afirmativa uma vez que em sua rotina € necessario por vezes
ignorar (ou ao menos postergar) as demandas de custos para atender as demais designacdes da
chefia.

Sob analise das demais assertivas, questdes de 12 a 14, os dados indicam que, do
mesmo modo como se comportara as respostas da questdao 11, também houve nos demais
casos a predominancia da discordancia esperada por parte dos participantes.

Destaca-se, dentre elas, a afirmativa numero 13. Ela obteve a pontuaciao 10 o que, de
acordo com o Quadro 8, enquadra-se como discordancia total. E necessario ressaltar que essa

foi uma das menores médias de toda a pesquisa e que os dados indicam que, portanto, os
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participantes concordam que a implementacao do método de custeio ABC pela SEEDUC traz
beneficios a sociedade.

Nas afirmativas 12 e 14 as pontuagdes totais estiveram muito proximas, foram elas: 19
e 18, respectivamente. Tal numero, de acordo com a escala demonstrada no Quadro 8,
também se enquadra no campo “discordo parcialmente”.

Dessa forma, os resultados sugerem que os respondentes ndo contestam as pressdes de
implementa¢ao de Custos na SEEDUC, bem como também nao discordam abertamente da
implementagao e, por consequéncia, acreditam que esse método deva ser implementado.

Mais uma vez, destaca-se a discordancia dos ultimos entrevistados refor¢ando sua
insatisfacdo ou falta de comprometimento com o trabalho. Dentre as respostas dadas por esses
funcionarios, destaca-se a do entrevistado 9 na assertiva 12. Enquanto a maioria dos
respondentes discordou totalmente ou manteve-se neutro a assertiva, esse entrevistado
concordou totalmente com a assertiva, pontuando-a com a numeragdo 5 que a fez subir de
média e, consequentemente de RM.

Tendo em vista tal fato, mais uma vez verificou-se o conteudo das respostas as
perguntas abertas por esse entrevistado, objetivando encontrar possiveis explicagdes para tal
discrepancia. Nessa averiguagdo, identificou-se que esse respondente descreveu que
conhecia somente de forma parcial o projeto de implementagao do ABC, ndo tendo a visdo do
todo.

Essa alegacao parece refletir na forma como este funciondrio encara o projeto e, nota-
se que, a visao micro da implementagdao obtida por esse entrevistado gera desmotivagao e
desconfianca de que esse ¢ o método adequado a ser implementado.

Contribui para esta percepcao outras falas identificadas no discurso do mesmo
entrevistado que também mencionou em suas respostas “nao v€ o projeto andar” e que “que
ndo entende muito bem o sentido e a importancia de algumas tarefas executadas por ele”,
corroborando que a visdo parcial de um projeto ¢ prejudicial para o andamento do mesmo e
destacando que, quando o fluxo de informag¢des ndo € conhecido por todos os membros que o
integram, os participantes acabam por ndo entenderem a utilidade da informagdo que estdo
prestando e ndo véem o andamento do projeto como um todo, o que, mais uma vez, gera
descontentamento.

Sobre ter a visdo parcial do projeto, € necessario relacionar tais achados aqui
encontrados com os evidenciados no 3.2.2 desta pesquisa: em resposta a questdo que
perguntou o quantitativo de pessoas envolvidas no projeto, foram obtidas respostas

completamente discrepantes. Isso indica que, de fato, os participantes do projeto ndo
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conhecem o todo, s6 tem a visdo micro da tarefa que executam e desconhecem o fluxo de
informacdes.

Portanto, observa-se que se faz necessaria maior integracao entre os funcionarios envolvidos
no projeto para que todos se conhegam e também percebam a sua importdncia ¢ da
informac¢a@o que produzem para o sucesso e celeridade da implementacgao.

Sob o prisma da teoria institucional também se verificou nas assertivas 11 a 14, se os
entrevistados respeitavam as normas, se as contestavam ou se tentavam burla-las em proveito
proprio, para analise destes quesitos foi usado o RM calculado nas afirmativas e quando
necessario confrontada as respostas com as questdes abertas do bloco II desta pesquisa.
Através dos resultados foi possivel inferir que os entrevistados seguem as regras e procuram
atender as demandas relacionadas ao custo mesmo que em alguns momentos tenham que
priorizar outros trabalhos. Verifica-se ainda que além das regras serem respeitadas, os
entrevistados entendem a importancia da implementacdo do Custeio ABC e ndo tentam burlar

as normas e regras estabelecidas.

3.4.5 Manipulacao

O Manipulacao ¢ uma estratégia institucional dividida nas seguintes taticas: cooptar
(trazer pessoas influentes para a equipe), influenciar (ser influente para equipe sem obrigar as
pessoas a fazer as coisas) e controlar (dominar as ac¢des da equipe).

Para essa estratégia foram utilizadas afirmativas mistas: as assertivas 15 e 17 sdo
consideradas negativas (RM tendente a 1); a 16, 18 € 19, por sua vez, sdo consideradas neutra
(ndo se esperava que as respostas se agrupassem nas extremidades).

A sintese das respostas pode ser conferida na Tabela 8.

Tabela 8 — Manipulagdo (continua)

Entrevistados
Questoes Total | RM
El1|E2 | E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9

Q15 5055|514 |3|3|1]1] 32 |3,56

Q16 50515551414 |4|4] 41 |4,56

Q17 505 (414|223 |1 |1} 27 (3,00




91

Tabela 8 — Manipula¢do (conclusao)

Entrevistados
Questoes Total | RM
El1|E2 | E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9

QI8 1|1 (111|123 |4| 15 |167

Q19 515|544 |32 2|1] 31 |344
Fonte: O autor, 2020.

Afirmativa 15 - Existem determinagoes hierarquizadas de chefias diretas para adogdo do
ABC.

Afirmativa 16 - ABC é um modo de tornar a organizagdo mais eficiente

Afirmativa 17. A SEEDUC tem uma relagdo de dependéncia com aqueles que pressionam
para a adogdo do ABC.

Afirmativa 18. Existe uma legislag¢do propria do ABC a SEEDUC.

Afirmativa 19. A SEEDUC apresenta restri¢oes quanto as mudangas trazidas pelo ABC.

A partir da analise das respostas expostas na Tabela 8, verifica-se que o RM das as
assertivas relacionadas a estratégia Manipulacdo foi bastante mista e inesperado, uma vez que
havia uma previsdo de que duas das respostas seriam negativas e que todas demais seriam
neutras, entretanto, o resultado trouxe uma assertiva neutra, uma negativa (discordancia) e trés
afirmativas tiveram concordancia dos respondentes.

Quanto ao nivel de aceitacdo das afirmativas 15 e 19, verificou-se que atingiram 32 e
31 pontos de 45 possiveis respectivamente. Assim o resultado indica que os entrevistados
concordaram parcialmente com a assertiva, conforme previsto no quadro 8 desta pesquisa.
Ressalta-se que cinco dos nove respondentes concordaram total ou parcialmente com a
afirmativa. Porém, devido aos entrevistados que discordaram de ambas assertivas, a média das
respostas ficou em 3,56 e 3,44.

Da analise das afirmativas supracitadas ¢ possivel perceber que método de custeio
ABC foi de fato imposi¢ao e nao uma escolha por ser o melhor ou o mais indicado método de
custeio, ficando os servidores envolvidos insatisfeitos com a sua imposicao e entendendo que
possuem restri¢cdes a implementacao.

A afirmativa 16 teve pontuacao geral de 41 pontos o que indica que os entrevistados

concordam com assertiva. Nota-se que todos os participantes concordaram com assertiva,
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destes cinco concordaram totalmente e quatro concordaram parcialmente. Tal fato indica que
apesar das assertivas 15 e 19 inferirem que o ABC foi imposto a SEEDUC, os entrevistados
entendem que o ABC tornara o 6rgao mais eficiente. O RM da assertiva ficou em 4,56 e foi a
nota mais alta da pesquisa.

Ja a assertiva 17 teve a pontuagdo geral de 27 pontos, o que indica que os
entrevistados estdo neutros no assunto, ou seja, ndo concordam, mas também nao discordam.
Contudo, se formos analisar as respostas isoladamente podemos verificar que quatro
entrevistados concordaram com a afirmativa, sendo dois totalmente e dois parcialmente e dos
outros cinco entrevistados apenas um de fato foi neutro, sendo que dos quatro restantes dois
discordaram totalmente e dois parcialmente. Em face da falta de concordancia entre eles fez
com que o RM para assertiva ficasse em 3.

Por fim, a afirmativa 18 teve uma pontuagao geral de 15 pontos, o que significa que a
os entrevistados ndo concordam parcialmente com a assertiva. Cabe ressaltar que seis dos
nove entrevistados discordaram totalmente da assertiva, dos outros trés entrevistados, um
discordou parcialmente, o outro foi neutro € o ultimo concordou parcialmente, porém,
nenhum deles concordou integralmente com o quesito. Em razao dos fatos narrados o RM da
afirmativa ficou em 1,67.

Associada a assertiva 18 ¢ importante trazer uma passagem de Pedelhes (2016), que
afirma que "para Administracdo Publica, ndo basta que a Lei determine o que deve ser feito,
mas sim, que as praticas sejam legitimamente aceitas e institucionalizadas".

Sob o prisma da teoria institucional analisou-se nas assertivas 15 a 19 o tipo influéncia
que entidade estd enfrentando, se ja existem lideres na equipe, se essas liderancas estdo
incentivando os demais colegas para o bom andamento do projeto ou se a equipe funciona
sobre pressao e total controle da administragao.

Através das respostas dos entrevistados foi possivel inferir que o método ABC foi
imposto a SEEDUC, o que induz hd um controle da administracdo sobre as agdes dos
gestores, deixando assim pouca margem para que estes decidam as coisas. Observa-se ainda
que hd um grau de dependéncia dos entrevistados lotados na SEEDUC quanto a parte
conceitual e metodologica que, de acordo com os entrevistados, ¢ orientada pelos servidores
da SEFAZ. Tal fato pode ser observado nas respostas das questdes abertas, nas quais alguns
dos entrevistados fizeram menc¢do da presenga de lacunas no conhecimento quanto ao método
ABC e nao haviam recebido qualquer tipo de capacitacao para atuar no projeto. Dessa forma,
seria explicado o porqué de os entrevistados julgarem que hé restricdo para a implementagdo

do ABC na SEEDUC.



93

E necessario destacar ainda que, em uma analise mais aprofundada entre as respostas
concedidas pelos participantes a este bloco de perguntas, verificou-se que, em geral, as
respostas dos primeiros participantes (do 1 ao 4) diferem-se substancialmente das respostas
concedidas pelos ultimos, os de nimeros 7 a 9. Assim, avaliou-se o perfil desses respondentes
e identificou-se que os 4 primeiros respondentes eram funciondrios contratados para cargos
em comissao, sendo, portanto, funcionarios nao estaveis. Ao passo que os funciondrios de 7 a
9 sdo funciondrios estatutarios e estaveis do governo estadual.

Dessa forma, os dados sugerem que a forma de provimento e a conseqiiéncia
estabilidade ou nao obtida pelo profissional influencia em suas percepgdes bem como em suas
concordancias com as determinagdes da administracdo. No geral, observa-se que os
funcionarios cujo regime de contratagdo se deu por contrato de trabalho sdo mais
influencidveis e, consequentemente mais manipulaveis as vontades da administracdo uma vez
que podem ser desligados a qualquer momento. Em contra partida, os funcionarios
concursados, por serem estaveis, sentem-se mais a vontade para discordar e confrontar a

administracao no que acham necessario.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tratou de avaliar o processo de implementacdo do método de custeio
ABC dentro da Secretaria de Estado de Educagdo (SEEDUC), a qual foi escolhida pelo
governo estadual como projeto-piloto para o inicio do controle e avaliagdo de custos no
ambito do Rio de Janeiro.

Este trabalho teve como problema de pesquisa: Como superar as dificuldades para
implementar o método de custeio baseado em atividades na Secretaria de Estado de Educacao
no Rio de Janeiro? E como objetivo geral analisar a implementagdo do método de controle de
custos baseado em atividades na Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro
(SEEDUC).

Para o alcance desse objeto foi utilizado como o método Estudo de Caso conforme
protocolo de Yin (2015) o qual foi estruturado de acordo com ZAN (2006). J& como
ferramenta de coleta de dados, foi utilizado o Google Forms, um servigo gratuito da Google
para elaboracdo e aplicagdo de questionarios online, por meio da internet.

Para o atendimento ao objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos especificos:

O primeiro deles foi identificar a fase que se encontra a implementacao do método
ABC na Secretaria de Estado de Educagdo do Rio de Janeiro (SEEDUC). Os dados indicam
que este projeto vem acontecendo de forma lenta e gradual e que esbarra em diversas barreiras
evidenciadas pelos entrevistados através da pesquisa de campo. Em suma, verificou-se que
esta implementacdo estd longe de ser concluida e que ndo ha investimentos por parte da
administracdo para que a mesma ocorra de forma mais célere € nem que produza dados e
informacdes mais confidveis e verificaveis. Assim, € necessario rever o processo de obtenc¢ado
e geracdo das informagdes ainda na fase de implementagdo, uma vez que ha grandes chances
que o processo de implementagdo seja finalizado e que ndo haja confiabilidade das
informacdes geradas. Adicionalmente, destaca-se que, como a SEEDUC ¢ um projeto-piloto
do governo estadual, os problemas dever ser resolvidos pois ha grande probabilidade de que a
mesma sistematica seja replicada em outras secretarias apds a conclusio neste primeiro 6rgao.

O segundo objetivo especifico almejava apontar os possiveis problemas de
implementagao do método ABC, na Secretaria de Estado de Educagdo do Rio de Janeiro
(SEEDUC), de acordo com a percepgao dos participantes e pela perspectiva institucional. Os
resultados, obtidos a partir das entrevistas com os funcionarios do projeto, indicaram varios

problemas, dentre eles: a) auséncia de um sistema informatizado para acompanhamento e
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controle de custos que proporcionasse maior confiabilidade das informagdes; b) falta de
integracdo entre os membros envolvidos, uma vez que verificou-se grande dispersdo entre os
entrevistados na resposta a assertiva que perguntou quantos funciondrios estavam envolvidos
no projeto; indicando que nao ha integracdao entre os servidores € que os mesmos nem ao
menos conhecem toda a estrutura que compde o projeto; c¢) falta de conhecimento sobre o
fluxo de informagdes: alguns servidores demonstraram desconhecer a utilidade da informagao
que gera, bem como para onde se destina e qual ¢ o resultado final do seu trabalho. Alguns
funcionarios destacaram que, por isso, parece que o projeto de implementacao do custeio “ndo
sai do papel” e, por isso, gera desmotivagdo da equipe envolvida; d) auséncia de capacitagdo e
treinamento aos funcionarios. Sobre esse aspecto verificou-se que apenas um servidor alegou
ter recebido treinamento para exercicio de sua fun¢do atual. Aliado a esse fato, identificou-se
que apenas 33% dos envolvidos possuiam experiéncia prévia com o método de custeio ABC,
embora 55% sejam oriundos do mercado de trabalho, cuja forma de provimento se deu por
contrato de trabalho e ndo por concurso publico; e) Os servidores executam diversas tarefas e
nao sé as relacionadas ao projeto de implementacdo do ABC. Os dados indicaram que os
funcionarios dividem seu tempo entre diversas demandas e que, por vezes, as tarefas
relacionadas ao controle de custos ficam em segundo plano por ndo serem tratadas como
prioridade pela Administragdo que demanda dos funcionérios atuacdo em outras demandas
chamadas por eles como “emergenciais”; f) falta de engajamento da Administragdo: a
percepcao dos entrevistados sobre a direcdo ¢ a de que a mesma transparece nao estar
comprometida com a implementacdo do ABC, tendo em vista a falta de investimentos na
qualidade do trabalho a ser executado. Isso, por conseqiiéncia, gera também desmotivagdo por
parte dos servidores envolvidos no projeto. Além disso, foram citados outros problemas
como: dificuldade em obten¢dao de informacdo, falta de cumprimento de prazo, cultura de
negligéncia com as informagdes contabeis e que a alocagdo dos servidores ndo ¢ reconhecida
de forma precisa.

Sobre a influéncia da Teoria Institucional na implementacdo do ABC, foi avaliado o
nivel de concordancia e de discordincia de cada um dos entrevistados as assertivas a eles
apresentadas. Apos isso, foi apurado o Ranking Médio (RM) por afirmativa, tendo por base a
Escala de Likert. Ressalta-se que as assertivas foram divididas nas categorias de Estratégia
com base no estudo de Oliver (1991). Sao elas: Aquiescéncia, Compromisso, Esquivanga,
Desafio e Manipulagao.

Sobre essa avaliagdo, os dados indicaram:
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a) com relagdo a Aquiescéncia, as maiorias dos respondentes apesar de ndo
concordarem plenamente com o método de custeio escolhido continuam trabalhando na
implementa¢ao dele. Os dados indicam também que, para os profissionais com mais
conhecimento na area, o custeio ABC ¢ aceito por estar sendo replicado/imitado de 6rgaos
publicos. Assim sendo, observou-se com relagdo a essa estratégia que, em geral, os
profissionais envolvidos obedecem e aceitam as regras pela Administragdo para a
implementag¢ao do método de custeio ABC;

b) com relacdo a estratégia Compromisso, verificou-se que a equipe possui um alto
comprometimento com o trabalho e que procura expressar suas opinides e ressalvas
necessarias para contribuir com a melhoria na implementa¢do do método. Adicionalmente, os
dados sugerem também que o ABC nao ¢ propagado naturalmente na entidade, mas sim como
uma imposi¢ao da Administragao;

c) a andlise da estratégia Esquivanga indica que a equipe possui um perfil se
comunicar e discutir com os gestores quando ndo aceitam uma demanda e, quanto a postura
de trabalho dos entrevistados, os dados indicam que ha um equilibrio na equipe entre aqueles
que aparentam assumir mais responsabilidades e tarefas em prol do bom desenvolvimento do
trabalho em oposi¢do aqueles que s6 executam o que foi solicitado e, como conseqiiéncia, ndo
estdo dispostos a assumirem maior responsabilidades diante de desafios ou problemas mais
complexos, o que pode sobrecarregar os outros membros que, por sua vez, ndo executam
somente tarefas relacionadas a implementagdo e dividem seu tempo com outras demandas da
chefia;

d) no que tange a estratégia Desafio, os dados indicam que no geral, os respondentes
ndo ignoram as demandas de custos e acham que existem riscos de puni¢des ao nao realizar
tais tarefas. Mais uma vez emergiu do campo nessa parte da analise a multiplicidade de
fungdes e tarefas que os servidores da area de custos precisam realizam, indicando que,
necessario por vezes se faz necessario ignorar (ou ao menos postergar) as demandas de custos
para atender as demais designacdes da chefia. Ainda na analise dessa estratégia, apesar de a
implementagao ser desafiadora, os participantes concordam que o método de custeio pela
SEEDUC traz beneficios a sociedade, embora tenha sido trazido a discussdo nesse momento o
fato da visdo parcial do projeto de implementacio do ABC de alguns funcionarios que
alegaram ndo ter a visdo do todo, o que gerou em alguns casos desmotivacao e desconfianca
de que esse ¢ o método adequado a ser implementado.

e) com relagdo a estratégia Manipulagdo, os resultados obtidos indicam que ¢ possivel

perceber que método de custeio ABC foi de fato imposi¢do e ndo uma escolha por ser o
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melhor ou o mais indicado método de custeio, o que ocasionou em alguns servidores
envolvidos insatisfagdo relacionada a sua imposi¢do. Os dados indicam ainda que ha um grau
de dependéncia dos entrevistados lotados na SEEDUC quanto a parte conceitual e
metodologica que ¢ suprida pela SEFAZ, tornando esses servidores mais suscetiveis a
manipulac¢des. Adicionalmente, que a forma de provimento e a conseqiiéncia estabilidade ou
ndo obtida pelo profissional influencia em suas percep¢des bem como em suas concordancias
com as determinagdes da administragdo uma vez que os funcionarios cujo regime de
contratagdo € temporario sao mais influenciaveis e, consequentemente mais manipulaveis as
vontades da administragdo uma vez que podem ser desligados a qualquer momento. Por sua
vez, os funcionarios concursados, por serem estaveis, sentem-se mais a vontade para discordar
e confrontar a administragao no que acham necessario.

Essas estratégias de respostas organizacionais aos processos de mudangas
institucionais relacionam-se diretamente ao isomorfismo e as diversas discussoes atreladas a
ele, as quais foram expostas no Quadro 3. De acordo com esse paradigma, destaca-se o
1somorfismo mimético que se enquadra nos resultados obtidos por essa pesquisa. De acordo
com essa corrente, enquanto ndo houver a aceitacao real e o efetivo comprometimento da
Administragdo com a mudanga institucional proposta, os funcionarios nos escaldes mais
baixos, que sdo os responsaveis pela execucdo das tarefas e por conduzirem as alteragdes
necessarias, também ndo estardo suficientemente comprometidos com as mudangas e o
processo se tornard mais lento e custoso, uma vez que ha maior a incerteza entre meios e fins
e ambiguidade das metas de uma organizagao.

Em atendimento ao problema de pesquisa que propde superar as dificuldades para
implementar o método de custeio e também ao terceiro objetivo especifico que ¢ elaborar
recomendagdes e alternativas para solugdo dos possiveis problemas identificados, com base
na teoria institucional e nas dificuldades enfrentadas pelos servidores, da Secretaria de Estado
de Educacdo do Rio de Janeiro (SEEDUC), envolvidos no processo, relacionam-se abaixo as
sugestdes de possiveis solugdes aos problemas identificados nos resultados da pesquisa: a)
maior engajamento da Administragdo com a mudanga institucional proporcionando maior
motivacao e engajamento dos profissionais envolvidos; b) maior integragdao entre as equipes
das duas secretarias para que os servidores envolvidos se conhecam e conhecam o fluxo das
informagdes geradas bem como a importancia do seu trabalho; c) a aquisi¢do ou
desenvolvimento de um sistema que integre as informagdes do Sistema de RH do Estado
(SIGRH), com a do Sistema de Patrimonio ¢ de Bens modveis, como também ao Sistema de

Finangas do Estado (SIAFERIO); d) treinamento prévio e continuo para as equipes que atuam



98

no projeto, em especial quanto aos que trabalhem diretamente no tratamento dos dados; e)
determina¢do de que os servidores que atuem na implementagdo do método ABC nao
exer¢am outras tarefas e foquem seu tempo e esfor¢os no desenvolvimento e na melhoria do
processo; f) criagdo de normativos que obriguem a apuragdo e divulga¢ao dos dados pelos
gestores; g) contratagdo de novos servidores com experiéncia profissional de mercado na area;
h) networking com os 6rgdos de outros estados ou da unido que controlem custo ou que
estejam em um nivel mais avangado para fins de troca de experiéncias.

Por fim, como pesquisa futura sugere-se a realizacao de estudos comparativos entre o
Estado do Rio de Janeiro e demais Estados como também para Unido, no que diz respeito a
fase em que se encontra a implementagdo do sistema de custeio escolhido, o método de
custeio adotado e o apontamento das dificuldades enfrentadas bem como eventuais corre¢des
realizadas. Tal pesquisa ira contribuir para melhor o tratamento de custos publicos no Rio de

Janeiro, como também nos demais entes federativos.
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APENDICE - Consentimento de participacio e Roteiro das entrevistas

Consentimento de participacao

Prezado(a), meu nome ¢ Guilherme Brederode Rodrigues, sou mestrando em Ciéncias
Contabeis da UERJ. Gostaria da sua participacdo em minha pesquisa que tem como objetivo
avaliar a implantagdo do sistema de custeio de atividades na SEEDUC. Sua participacao ¢
fundamental para a comunidade académica e contribuird para futuras pesquisas cientificas
sobre o assunto em tela e que poderd inclusive ser utilizada como base para implementacao do
método custo em outros 6rgaos estaduais. Por isso, pe¢o que seja o mais sincero possivel,
ressaltando que suas contribuicdes nao serdo identificadas. A pesquisa terd duracao de
aproximadamente 15 min.

Consentimento

Declaro que li os detalhes descritos neste documento. Entendo que eu sou livre para aceitar ou
recusar € que eu posso interromper minha participagdo a qualquer momento. Eu concordo que
os dados coletados para o estudo sejam usados para os propdsitos acima descritos. Para
participar da pesquisa, € necessario que vocé concorde com o termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. Vocé concorda em participar desta pesquisa?

i+ . i ~
Sim Nao

Roteiro das entrevistas

Bloco I — Perfil do entrevistado

1) Qual a sua idade?
a) Entre 18 (Dezoito) e 30 (Vinte e Nove) Anos
b) Entre 30 (Trinta) e 39 (trinta e nove) Anos
c¢) Entre 40 (quarenta) e 50 (cinquenta) Anos
d) Acima de 50 (cinquenta) anos

2) Qual a sua formagao académica?
a) Ensino Médio
b) Graduacao
c) Especializacao
d) Mestrado
e) Doutorado

3) Qual o seu cargo?
a) Efetivo
b) Extraquadro

4) Trabalha ha quanto tempo na SEFAZ/SEEDUC?
a) Menos de 2 (dois) Anos
b) De 2 (dois) a 4 (quatro) anos
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¢) De 5 (cinco) a 8 (oito) Anos
d) Mais de 8 (oito) Anos

5) Ha quanto tempo exerce sua fung¢do atual?
a) Menos de 2 (dois) Anos
b) De 2 (dois) a 4 (quatro) anos
¢) De 5 (cinco) a 8 (oito) Anos
d) Mais de 8 (oito) Anos

6) Conte um pouco de sua trajetoria profissional antes de trabalhar na SEEDUC.
Bloco II — Percepc¢ao do entrevistado sobre a implementacio de Custos na SEEDUC

7) Vocé gosta do trabalho que faz?
a) Sim
b) Nao
c) As Vezes

8) Como ¢ sua rotina de trabalho?

9) Na execucao das tarefas, vocé entende que héa cobranca desproporcional?
a) Sim
b) Nao
¢) As Vezes

10) Vocé conhece o método de custeio baseado em atividades (ABC)?
a) Sim. Inclusive ja havia trabalhado ele outras vezes
b) Ja havia ouvido falar, mas nunca havia trabalhado com ele
c) Nao

11) Vocé recebeu treinamento para trabalhar com o Custeio ABC?
a) Sim
b) Nao
¢) Nao lembro

12) Vocé sabe estimar quantas pessoas estdo envolvidas no trabalho de custos entre a
SEEDUC e na SEFAZ?
a) De 3 (trés) a 5 (cinco) Pessoas
b) De 6 (seis) a 10 (dez) Pessoas
c¢) De 11 (onze) a 20 (vinte) Pessoas
d) De 21(vinte um) a 30 (trinta) Pessoas
e) Nao sei informar

13) Como esta sendo a implementacao do Custeio ABC na SEEDUC?
14) Quais os principais problemas identificados durante esse processo de implementagao?

15)Quais possiveis solucdes que vocé indicaria para os problemas identificados no
processo de implementacao?
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16) Assinale a frase que melhor retrata o processo de ado¢do do ABC.
a) O ndo acompanhamento dos custos acarreta punigdes.
b) O acompanhamento dos custos traz beneficios e recompensas.
¢) Acompanhamos os custos porque todos os 6rgaos publicos do RJ t€ém que fazé-lo.
d) Acompanhamos os custos porque acreditamos no seu processo e resultados.
e) Outros motivos

Bloco III — Influéncia da Teoria Institucional na implementacao do ABC.

Analise cada uma das afirmativas e assinale C, CP, N, DP ou D para a op¢do que melhor
expressa sua opinido a respeito do assunto.

Legenda:
C — Concordo; CP — Concordo Parcialmente; N — Neutro;

D — Discordo ou DP — Discordo Parcialmente.

AFIRMATIVA D|DP N |CP | C

1. O ABC sera adotado na SEEDUC, pois ¢ o método de custeio que deve ser

utilizado.

2. Aceito o ABC, pois ¢ o método mais utilizado em outros 6rgaos publicos.

3.Procuro sempre utilizar as melhores praticas, logo aceito o ABC, julgo que ¢

um sistema que trara beneficios a SEEDUC

4. As mudangas trazidas pelo ABC sdo consistentes com os objetivos da

SEEDUC.

5. Explico aos envolvidos e interessados as minhas eventuais ressalvas quanto

ao ABC.

6. O ABC ¢ propagado naturalmente ou de forma voluntaria devido ao seu

conteudo.

7. Faco somente o necessario para satisfazer as necessidades formais de

apuragdo do custo pelo ABC.

8. Mantenho minhas discordancias quanto ao ABC em siléncio.

9. Se auditado ou questionado sobre, fago comentérios e relatérios para

atender os questionamentos.

10. Procuro ndo me envolver nas demandas mais complexas de Custo e

repasso a responsabilidade para outro setor

11. Ignoro as demandas relacionadas ao Custo, pois o risco de ser punido por

nao o utilizar serda minimo.

12. Contesto as pressdes de implementagdo de Custo na SEEDUC, pois na

minha opinido existem bases razoaveis para que ele ndo seja implantado.

13. A adogdo do ABC pela SEEDUC traz beneficios a sociedade.
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AFIRMATIVA D |DP N |CP |C

14. Discordo abertamente daqueles que impdem a implementagdo do Custeio

ABC, ndo acredito que este método deva ser implementado.

15. Existem determinagdes hierarquizadas de chefias diretas para adogdo do
ABC.

16. ABC ¢ um modo de tornar a organiza¢ao mais eficiente.

17. A SEEDUC tem uma relacio de dependéncia com aqueles que pressionam

para a ado¢ao do ABC.

18. Existe uma legislacao propria do ABC a SEEDUC.

19. A SEEDUC apresenta restri¢des quanto as mudangas trazidas pelo ABC.




