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RESUMO

O governo brasileiro vem buscando incentivar as instituicbes publicas a implementar os instrumentos normativos
voltados para a questdo do tema Sustentabilidade, visando proteger o0 meio ambiente e reduzir gastos publicos.
Porém, a mensuracéo de custos no setor publico perpassa por diversas dificuldades. O objetivo desse estudo foi
compreender o processo de implantagdo de um sistema de controle de gastos numa IFES, no estado do Espirito
Santo, no periodo de 2011 a 2019. No estudo de caso, utilizou-se de entrevistas e da Andlise de Contelido de
Bardin (2006) para a andlise de dados. Entre os desafios encontrados, destaca-se a busca de um sistema de custo
préprio e especifico, bem como a necessidade de capacitacdo e mobilizagdo dos servidores envolvidos no sistema.
Verificou-se o envolvimento do corpo técnico para o éxito da implantagdo do sistema, aberto a utilizacdo do
instrumento de gestao estudado. Porém, ainda assim, o sistema vem sendo utilizado de forma esparsa e incompleta.

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade de Custos. Institucionalizacdo. Administracdo Pablica. Controle de Custos.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento sustentavel € um conceito amplo, fruto de um processo histérico de
décadas, e sua referéncia consta de leis, decretos e normas infralegais brasileiras que
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disciplinam as politicas publicas setoriais, licitacfes e contratacdes publicas, aquisi¢do de bens
e servicos comuns e obras, e orientacfes quanto ao planejamento das contrataces de 6rgaos
publicos (Cader & Villac, 2023). Todos esses temas perpassam pela necessidade de
implementar um sistema de custos capaz de auxiliar o gestor publico na tomada de deciséo de
forma eficiente.

Contudo, as recorrentes dificuldades no campo das financas publicas no Brasil nas
ultimas décadas, nas trés esferas de governo, e o impacto social gerado, constituem-se em
desafios para o poder publico em suas diversas dimensdes de atuacdo. Diante desse cenario, a
contabilidade de custos se apresenta como instrumento importante para a gestdo de qualquer
organizacéo publica.

A mensuracdo é necessaria, é pressuposto basico para 0 monitoramento e a avaliagéo do
que é implementado e como o é (Cader & Villac, 2023). O sistema de custo produz informac6es
para auxiliar o gestor a tomar a melhor deciséo possivel, prevenir e antecipar-se as dificuldades
orcamentarias e buscar investimentos em bens e produtos a populacdo. Assim, ao dar suporte
para decisdes de gestdo, por meio da producao e do registro de informacdes e dados, com maior
precisdo possivel, a contabilidade de custos consolida-se como de fundamental importancia
para otimizacdo dos recursos publicos.

Entre as informacdes necessarias a gestao, a contabilidade de custos oferece dados sobre
0 valor ou custo do produto ou servigo a ser disponibilizado ao atendimento das necessidades
coletivas. Nesse desafio, para que o gestor tome uma decisdo que seja a melhor possivel, devera
fazer a identificacdo de uma gama de eventos futuros (Beuren, 2000). Segundo Frezatti (2000),
para decidir, o gestor devera optar por umas das alternativas que se Ihe apresenta e de forma
antecipada, em funcdo de preferéncias, disponibilidades, grau de aceitacdo dos riscos, entre
outros elementos. E o Sistema de Custeio pode ajudar nessas decisoes.

No setor publico, a importancia dessas informacGes para a gestdo é mais perceptivel
quando se lembra que um gestor tem que trabalhar com recursos finitos — principalmente em
momentos de crise econdmica - e, a0 mesmo tempo, com demanda cada vez maior da sociedade
por variedade e qualidade de servigos. Essa equacdo obriga o gestor a ter um controle rigido
dos gastos publicos. A légica é diminuir os custos, para maximizar 0s recursos e garantir a
oferta de servigos.

Tal pensamento se fortalece diante dos escassos recursos que tém obrigado o gestor a,
cada vez mais, racionalizar gastos. Nesse sentido, os administradores publicos precisam
recorrer a ferramentas de controle dos custos, aprimorando a otimizagdo dos recursos por meio
de uma analise mais apurada. O controle de custos também & ferramenta de suporte para a
pratica de accountability, de prestagdo de contas da administracdo para a sociedade (Pereira&
Romao, 2015). Outro objetivo € melhorar o nivel de informacéo para que os administradores
publicos possam tomar decises com maior precisdo, seguranca, efetividade e ciéncia da
equagao ‘realidade x necessidade’ no setor publico. Tudo isso com a menor possibilidade de
erro possivel.

A obrigatoriedade de implantacéo do Sistema de Custos é relativamente nova no ambito
do governo federal: surgiu com a portaria n® 157, publicada em marc¢o de 2011, pela Secretaria
do Tesouro Nacional (STN). Essa portaria baseou-se na Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)
que, no artigo 50, § 3°, dispde: “A Administracdo Publica mantera sistema de custos que
permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial”.
As universidades publicas brasileiras, historicamente, ttm uma forte presenca na formacéo
superior em nivel de graduacdo e, principalmente, em programas de pos-graduacdo. Essas
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InstituicOes Federais de Ensino dividem-se em trés grandes pilares: ensino, pesquisa e extenséo
(Bastos, 1987).

Como se trata de procedimento relativamente novo no ambiente publico, é preciso saber
se, na pratica, a teoria de controle dos custos estd sendo de fato implementada e, ainda, se esta
sendo bem aceita pelo gestor, ou institucionalizada no ambiente organizacional. Em caso
negativo, faz-se necessario entender o que esté gerando obstaculos para a adoc¢éo do sistema de
custo.

Em tese e do ponto de vista legal, fica explicitada a importancia e a necessidade da
utilizacdo de sistema de custos no poder publico, principalmente em ambientes de alta
complexidade de servicos, tais como os oferecidos pelas InstituicGes Federais de Educacéo
Superior (Ifes), a partir do tripé ensino/pesquisa/extensdo. Mas na pratica, a institucionalizacéo
da contabilidade de custos € uma realidade nessas Instituicbes?

A relevancia e justificativa desta pesquisa reside no fato de o tema “institucionalizagdo
de controle de gastos” ser ainda pouco investigado em pesquisas cientificas no Brasil. Pesquisas
em bases de dados cientificas brasileira mostram que o tema controle de custos ou sistema de
controle de gastos ou de custo é bastante abordado em artigos cientificos, porém, o estudo do
processo de institucionalizacdo € pouco explorado.

Este artigo foca o tema “controle de gastos” e na tentativa de enfrentar essa lacuna, este
trabalho se orienta pelo seguinte problema de pesquisa: que desafios e dificuldades do ponto de
vista institucional, aparecem num processo de implantacdo de um sistema de custos numa
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES)? Buscou-se fazer uma pesquisa de estudo de caso
(Yin, 2005), durante os anos de 2011 a 2019, tendo como arcabouco tedrico o modelo da Teoria
Institucional de Tolbert e Zucker (1999).

Como contribuicdo pratica, o estudo sob a ética da teoria institucional, contribui com o
aperfeicoamento das préaticas gerenciais (Santana, Méario & Sediyama, 2009), assim como,
permite um estudo da contabilidade por meio de um novo angulo, ao qual permite compreender,
de forma mais adequada, os fendmenos de mudancas na contabilidade e quebra de paradigmas
de gestdo (Burns & Scapens, 2000).

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA
21  ATEORIA INSTITUCIONAL E AS ORGANIZAGOES E INSTITUICOES

A Teoria Institucional, segundo Burns e Scapens (2000), sugere que, com o passar do
tempo, as praticas contabeis aplicadas, por exemplo, tornam-se rotineiras. Esses habitos, rotinas
e procedimentos instituidos se instalam na cultura do grupo social e acabam sendo aceitos de
forma automatica. Com isso, ndo ocorrem mais questionamentos sobre os processos de
mudanga, ja que esses passam a ser incorporados; aceitos pela ‘cultura’ da organizagao.

Nesse sentido, os conceitos de hébito, rotina e instituicdo estdo intrinsicamente
relacionados. As regras definidas e rotinas estabelecidas no &mbito das organizacgdes sdo a base
para a consolidagdo de uma ‘memoria’ da instituicdo e para a consequente evolugdo do
comportamento organizacional. Scapens (1994) as compara — no ambito organizacional — aos
genes no processo bioldgico evolutivo e de adaptagdo ao longo do tempo. Tudo de acordo com
uma estrutura social construida por normas, valores e comportamentos considerados
economicamente apropriados ou adequados (Oliver, 1997).

REGMPE, Brasil-BR, V.9, N°3, p. 48-65, Set/Out.2024. www.revistas.editoraenterprising.net
50



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

Outro aspecto da Teoria Institucional é abordado por Meyer e Rowan (1977), para quem
a incorporacdo de praticas é uma forma de legitimacdo. Em outras palavras, as organizacfes
sdo levadas a incorporar praticas e procedimentos de outras instituicbes. Com essa forma de
atuacdo, as empresas procuram aumentar sua legitimidade, ampliando sua perspectiva de
sobrevivéncia, independente do fato de essas praticas serem ou ndo as mais adequadas para o
seu proprio negaocio.

Entender a contabilidade de custo como uma instituicdo dentro da empresa, por
exemplo, € um objeto da teoria institucional. Essa instituicao é formada por habitos que ddao um
sentido ao grupo de pessoas responsaveis por aquela demanda. A ideia norteadora da teoria
institucional é a de que uma instituicao é formada por rotinas e habitos. E esse processo é que
da sentido ao grupo (Guerreiro et al., 2004).

Para Russo (2012) e Russo, Parisi e Pereira (2016), todos esses movimentos de
institucionalizacdo sdo eventos histdricos e em sequéncia, criando com isso habitos e rotinas
motivadores do processo de institucionalizacdo em uma organizacdo, ou seja, moldando uma
cultura propria para instituicdo. S&o nesses elementos culturais, segundo Meyer e Rowan
(1977), que floresce um ambiente rico em valores, regras e crencgas, que, com o passar do tempo,
sdo adotados por muitas empresas como principios. Mas, como dito pelos autores, isso nao
ocorre ‘do dia para a noite’. E um processo institucionalizado ao longo do tempo, passando por
fases distintas.

Tolbert e Zucker (1999), apresentam o processo de institucionalizacdo dividido em trés
fases distintas: habitualizagéo; objetificacdo e sedimentacdo. Na visdo das autoras, essas fases
indicam em qual estagio se encontra a instituicdo no processo de institucionalizacéo.

O primeiro momento é o estagio pré-institucionalizacdo. Nessa fase, a habitualizacao da
organizacdo passa por um processo de inovacdo, seja tecnoldgica, organizacional e mesmo
mercadoldgica. Esse ¢ um momento que “envolve a geragdo de novos arranjos estruturais em
resposta a problemas ou conjuntos de problemas organizacionais especificos e a normalizacéo
de tais arranjos em politicas e procedimentos de uma dada organizacédo [...]” (Tolbert&
Zucker, 1999, p. 206).

O segundo momento € o da objetivacdo, ou semi-institucionalizacdo. Nessa fase, 0s
gestores chegam a um denominador comum, apds concluirem o monitoramento de seus
concorrentes, com vistas, por exemplo, a modificacdo de um determinado produto para
continuar competitivo. Tolbert e Zucker, (1999) denominam essa fase como sendo “[...] o
desenvolvimento de certo grau de consenso social entre os gestores da organizagéo a respeito
do valor da estrutura, e a crescente adogao pelas organizagdes” (Tolbert & Zucker, 1999).

Por fim, a ultima fase é a da sedimentac&o, que é o estagio da total institucionalizag&o.
Essa etapa € quando se fundamentam as ideias, que passam a ser usadas pelos futuros membros
da organizacdo e hd “continuidade da estrutura e, especialmente, na sua sobrevivéncia através
de geracOes de membros da organizacdo” (Tolbert& Zucker, 1999, p. 209).

2.2  SUSTENTABILIDADE E O MODELO DE UM SISTEMA DE CUSTEIO NO SETOR
PUBLICO.

O Brasil possui um histérico de normativos voltados a questdo ambiental que remonta
ha& mais de 40 anos. A Politica Nacional de Meio Ambiente, Lei n. 6.938/1981, ja trazia como
objetivo a preservacdo, melhoria e recuperacdo da qualidade ambiental propicia a vida, visando
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a assegurar, no pais, condicGes para o desenvolvimento socioecondmico, para os interesses da
seguranca nacional e para a protecdo da vida humana. (Cader e Villac, 2023).

Entre os normativos brasileiros voltados para o tema sustentabilidade pode-se ainda

citar, conforme a Tabela 1:
Tabela 1.

Instrumentos normativos brasileiros sobre Sustentabilidade.

Lei n° 6.938/81

Institui a Politica Nacional do Meio Ambiente. Considerada um
marco historico no desenvolvimento do direito ambiental, a lei
estabelece definigdes legais sobre os seguintes temas: meio
ambiente, degradagdo da qualidade ambiental, polui¢do, poluidor e

recursos ambientais.

Lei n°® 9.605/98

Lei dos crimes ambientais. Dispde sobre a protegdo efetiva do meio

ambiente.

Decreto n° 5.940/06

Estabelece a exigéncia de separacdo dos residuos reciclaveis dos
orgdos e entidades da administragdo publica federal direta e indireta,
e sua destinacdo as associagdes e cooperativas dos catadores de

materiais reciclaveis.

Lei n°® 12.349/2010

Altera a Lei n® 8.666/93 (a Lei das licitagbes). A promocdo do

desenvolvimento nacional sustentivel se torna objetivo das

licitacOes.

Lei n°® 12.187/2009

Institui a Politica Nacional de Mudancas Climaticas.

Lei n° 12.305/2010

Institui a Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS).

Instru¢do  Normativa  n° | Do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG) —

1/2010 estabelece critérios de sustentabilidade ambiental na aquisicdo de
bens, contratacdo de servigcos ou obras na Administragdo Publica
Federal.

IS0 2600 Estabelece diretrizes sobre responsabilidade social.

Lei n°12.462/2011

Estabelece o Regime diferenciado de contratagdes publicas.

Decreto n°® 7.746/2012

determina a adocédo de iniciativas, dentre elas a A3P, referentes ao
tema da sustentabilidade pelos drgdos e entidades federais bem como
suas vinculadas.

Normativa No
10/2012 do MPOG

Instrucgéo

estabelece as regras para elaboracdo dos Planos de Gestdo de
Logistica Sustentavel pela administragdo publica federal bem como
suas vinculadas.

Recomendacdo CONAMA N°
12/2011

indica aos 0Orgdos e entidades do Sistema Nacional do Meio
Ambiente (Sisnama) a adocdo de normas e padrBes de
sustentabilidade.

Portaria MMA N° 326/2020

institui o programa A3P e estabelece suas diretrizes.

Fonte: Ministério do Meio Ambiente (2024).
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A fim de estimular os 6rgdos publicos do pais a implementarem préticas de
sustentabilidade, o Ministério do Meio Ambiente criou a Agenda Ambiental na Administracdo
Publica (A3P) que é um programa que demonstra a preocupacao do 6rgao em obter eficiéncia
na atividade pablica enquanto promove a preservacao do meio ambiente. Ao seguir as diretrizes
estabelecidas pela Agenda, o 6rgdo publico protege a natureza e, em consequéncia, consegue
reduzir seus custos. O Programa A3P € disponibilizado para os 6rgéos publicos dos trés poderes
da Republica - Legislativo, Executivo e Judiciario -, e para as trés instancias - federal, estadual
e municipal. (Brasil, 2018).

A A3P foi concebida em 1999. Somente dois anos depois foi oficialmente criado o
Programa Agenda Ambiental na Administracdo Pablica. Em 2002, a A3P foi premiada pela
Organizacao das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), como “O
melhor dos exemplos” na categoria Meio Ambiente. O 6rgdo da ONU reconheceu a relevancia
do trabalho da A3P e os resultados positivos com a sua implantagdo. Diante da sua importancia,
a A3P foi incluida no PPA 2004/2007 como acdo integrante do programa de Educacao
Ambiental para Sociedades Sustentveis, tendo continuidade no PPA 2008/2011. Essa medida
garantiu recursos que viabilizaram a implantacdo efetiva da A3P, tornando-a referencial de
sustentabilidade nas atividades publicas brasileiras. (Ministério do Meio Ambiente, 2024).

Entre os eixos tematicos definidos para a AP3 encontra-se 0 Eixo V - Contratacdes
publicas sustentaveis: adquirir e contratar com critérios de sustentabilidade, e considerar a
relacdo custo/beneficio nos médio e longo prazos, e ndo somente o critério de menor preco.
(Brasil, 2018). Porém, a obrigatoriedade de implementar um sistema de custos no setor publico
brasileiro ainda ndo era uma realidade no ano de 1999 quando A3P foi concebida.

Foi apos varias discussdes, que o Governo Federal criou o Sistema de Informacdo de
Custos do Governo Federal — SIC. O objetivo do SIC é prover os gestores publicos com
informacdes que possibilitem que os gastos sejam efetuados da forma mais eficiente possivel.

Um fator a ser vislumbrado no processo de implantacdo de custo € a mudanga cultural
no processo de gastos publicos. A mudanca de paradigma da administracdo é muito importante.
Mudar a cultura gerencial dos gestores no sentido de que eles precisam compreender que nao
devem ‘gastar’ todos os recursos disponibilizados. E preciso atentar para os custos incorridos
para adquirir aquele bem ou servico.

Assim, para um gestor eficiente, um sistema de custo servira de suporte para defesa das
dotacdes necessarias a manutencdo de seu respectivo projeto, pois a analise sobre 0s custos
permitird que sejam feitas comparacgdes e defini¢cbes sobre qual serd o custo-beneficio daquele
projeto especifico (Feijo, 2010). A implantacdo do Sistema de Informacéo de Custo do Governo
Federal proporciona a administracdo publica ultrapassar esse obstaculo, passando do foco
exclusivo no orgcamento para a racionalizacdo dos gastos e aprimoramento na gestéo de projetos
e programas publicos (Holanda, Lattman-Weltman & Guimaréaes, 2010).

Até o ano de 2010 o Governo Federal — e aqui nos referimos aos trés poderes da
Republica: Executivo, Legislativo e Judiciario - ndo usava nenhum modo de mensurar 0S Seus
custos, salvo casos isolados dentro da estrutura administrativa do Estado e que ndo eram
difundidos.

O modelo de custo do governo Federal, denominado SIC, ndo estabelece formalmente
nenhum modelo conceitual, cabendo a cada 6rgao fazer o tratamento dos dados, tarefa essa ndo
muito facil, em se tratando de administracdo publica. 1sso porque, diferentemente da area
privada, onde diferenciar custos e despesas é relativamente simples, no setor pablico, torna-se
muito mais dificil, sobretudo pelo ciclo orcamentario que segue uma sequéncia propria.
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Em virtude de o sistema de custo do governo federal ndo trabalhar com nenhum modelo
conceitual, o modelo conceitual aqui abordado é o de Machado e Holanda (2010). Segundo os
autores, “O Sistema de Informagdes de Custos do Governo Federal (SIC) ¢ um sistema de apoio
a gestdo, a ser utilizado tanto pelos 6rgéos executores das politicas publicas quanto pelos 6rgaos
centrais de planejamento e de controle” (2010, p. 796). A proposta vai ao encontro de uma visao
mais gerencial, fugindo um pouco da visdo meramente legalista.

O SIC do governo federal ¢ um sistema macro, chamado de “estruturador”. Ele lanca
mao de informacgdes de outros sistemas, chamados de “estruturantes”, que sdo como sistemas
para fins especificos de dados do governo (execucdo orcamentéria; folha de pagamento;
planejamento). Ou seja, sdo aplicativos tecnoldgicos e base de dados (tais como: SEGPLAN,
SIAFI, SIAPE), que dao apoio e suporte ao funcionamento do SIC, o grande sistema
estruturador. Esse, por sua vez, também se alimenta de sistemas setoriais internos de 6rgaos
especificos (como o InfraSig’s). Por meio dessa interligacdo, se consolidam as informagdes
para propiciar aos gestores a tomada de decises de forma mais embasada.

Esses sistemas estruturantes, assim como os InfraSIG’s, que sdo sistemas internos de
orgdos da administracdo publica federal, foram sintetizadas em visao de modelo de apropriacédo
de custos, conforme Holanda et al. (2010). O modelo conceitual tem como principio gerar
informac@es primarias, que sdo geradas, principalmente pelos 6rgaos centrais de planejamento,
gestdo e contabilidade; as informac6es sdo de ordem geral, dando aos 6rgéos subordinados uma
maleabilidade maior, a fim de proporcionar certa flexibilidade a esses 6rgdos para gerar 0s seus
proprios relatérios. E, complementar as informacOes de ordem geral; os gestores séo
municiados com informacdes mais especificas do 6rgdo, com sistemas proprios de cada
unidade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo de caso é descritivo e qualitativo com delimitacdo temporal analisada
contemplou periodo de dezembro de 2011; data da homologacdo da Resolucdo n° 1.366, de 02
de dezembro de 2011 - resolucdo essa que criou o Sistema Informacéo de Custos do Setor
Publico - ao primeiro semestre do ano de 2019. O trabalho procura avaliar o processo de
institucionalizagdo do sistema de custos na institui¢do. Utilizou-se como instrumentos de coleta
de dados a entrevista semiestruturada; observacdo nao participante; e analise documental
(legislacéo pertinente).

As entrevistas tiveram como objetivo estabelecer se o sistema de custos esta
institucionalizado ou ndo na instituicdo pesquisada, identificando como foi a atuacdo desses
servidores no processo de implantagdo do sistema, bem como o conhecimento existente dos
servidores e seu envolvimento na implantagdo do sistema. As entrevistas ainda objetivaram
compreender os desafios para a institucionalizagdo, a aceitagdo do sistema por parte dos
servidores que lidam com a ferramenta.

A interpretacdo dos dados e informagdes obtidas é feita sob a Otica da andlise de
conteddo (Bardin, 2006). A escolha se da justamente porque a analise de conteudo, pelos
procedimentos adotados, costuma ser a base de analise de um estudo académico com énfase na
pesquisa qualitativa. “A analise de contetido constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o contetido de toda classe de documentos e textos” (Moraes, 1999, p. 9).
O Quadro 1 mostra as etapas seguidas na pesquisa para se chegar aos resultados.

Quadro 1.
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Etapas de Obtencdo de Dados e Informacdes e Analise

Topico Etapas Métodos
1.1 A Contabilidade de Custos da IFES Entrevistas a 4 técnicos da area de planejamento
da IFES;

Analise de documentos.

1.2 Descri¢do do processo de formacao de Observacdo ndo participante;

custos da IFES Entrevistas a 6 técnicos usuarios da contabilidade

de custos da IFES.

1.3 Estagios de institucionalizacdo da Entrevistas a 10 técnicos da IFES;

contabilidade de custos na gestao da IFES Classificaco das etapas do processo de formacéo

de custos conforme Tolbert e Zucker (1999).

1.4 Estégio de institucionalizacéo das fungdes Entrevistas a 10 técnicos da IFES;

da contabilidade de custos da IFES Classificacdo das etapas do processo formacao de

custos conforme Tolbert e Zucker (1999).

15 Anélise e Discussdes Anélise de Contetdo (Bardin, 2006) com 0s
dados das entrevistas a 10 técnicos da IFES,
dados da observagéo ndo participante e dados da
andlise documental.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

O processo de implantacdo de um sistema de custos requer estudos e planejamento, mas
subsidia a utilizacdo de recursos com técnicas e padrfes contabeis aceitaveis na autogestdo dos
recursos disponibilizados ao 6rgao (Bastos, 1997). Ha de se enfatizar que essa implantacédo é
feita com envolvimento de pessoas capacitadas. As pessoas devem estar receptivas quanto a
importancia da implantagéo desse sistema (Martins, 2003).

Num processo de institucionalizacdo, deve-se levar em consideracdo fatores positivos
ou motivadores e fatores negativos, também chamados de inibidores. Na implantacdo de um
sistema custos, arranjos institucionais tém que estar bem delimitados. Também € preciso um
sistema informatizado capaz de responder as demandas de um sistema robusto, como costuma
ser um sistema de custo, com um sistema organizacional bem delimitado, com a fungéo de cada
setor no processo.

As etapas de planejamento e estruturacéo estdo em conformidade com que prevé o nivel
formal, ou seja, teoricamente, o sistema de custos passou pelo processo de planejamento e
estruturacdo, mas tudo isso vem para cumprir uma obrigacdo legal. Para Tolbert e Zucker
(1999) essa € a fase da semi-institucionalizacéo, também chamado de habitualizagéo, pois existe
um certo grau de consenso entre os gestores. Segundo Frezatti et al. (2008), essa etapa tem
como caracteristicas o engajamento de ac¢des que ja foram previamente adotadas.

No entanto, na pesquisa de campo, observou-se pelas entrevistas a néo
institucionalizacdo da implantacdo e do controle do sistema de custeio do Orgao, gerando
duvidas sobre se ha entendimento por parte dos gestores de que a contabilidade de custo é uma
forma de controle efetivo nas organizacgdes. Outro fator é a comunicacdo pouco clara com o0s
técnicos alimentadores do sistema. Essa falha contribui com um baixo envolvimento dos
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técnicos com a questdo. O Quadro 2 evidencia as etapas do processo de implantagdo de um
sistema de custo, de acordo com a analise das respostas obtidas nas entrevistas.

Quadro 2- Estagio de institucionalizacdo da implantacdo do sistema de custeio

Etapas Do Processo de Institucionalizacéo Estagios Tolbert e Zucker
x . (1999)

Implantacéo do Sistema de Custos Tebrico Real

Planejamento Sim Né&o Obijetivacdo - semi
institucionalizacédo

Estruturacéo Sim Né&o Objetivacéo - semi
institucionalizacéo

Implantagdo Né&o Néao N&o esté institucionalizado

Gestéo Né&o Néao N&o esté institucionalizado

Fonte: Pesquisa

Para entender melhor esse aspecto no que diz respeito especificamente ao sistema de
custos, as entrevistas buscaram analisar a estruturacdo do processo de custeio. Foram atribuidos
cinco fatores que impactam no processo de institucionalizacdo da universidade, a seguir:

4.1 ORGANIZACAO: ESTRUTURA DO PROCESSO DE CUSTEIO

Quanto ao fator configuracdo e gestdo do processo de custeio, destaca-se o software
(plataforma) do Tesouro Gerencial que € um sistema disponibilizado pelo Governo Federal com
a funcdo de extrair informacdes do sistema de contabilidade do governo federal. Trata-se do
SIAFI Web, porém essa ferramenta ndo é de conhecimento e nem é disponibilizado a todos os
técnicos da entidade.

No que diz respeito a estruturacdo e divulgacdo de uma agenda para implantacdo do
sistema de custeio da IFES, cabe a Administracdo Central estabelecer um cronograma para
implantacdo de tal sistema, em conformidade com o estabelecido no cronograma da Unido.
Entretanto, segundo os entrevistados, isso ainda ndo foi efetuado. Os técnicos alegaram nas
entrevistas que nenhuma divulgacdo foi feita até agora e que ndo tém nenhum conhecimento
formal em relagéo a estruturacdo de um sistema de custeio para a universidade.

O processo de gerenciamento e implantagdo do sistema de custeio ficou a cargo da
PROPLAN, ficando a execucdo das tarefas concernentes a alimentacéo do sistema de custos, a
cargo dos orgdos vinculados a PROAD, dentre as quais, podemos citar: Superintendéncia de
contabilidade e financas (antigo departamento de contabilidade), responsavel pelo controle
contébil e financeiro da instituicdo e a diretoria de materiais e patrimonios (antiga divisdo de
patrimonio), responsavel pelo controle patrimonial assim como o controle da depreciagéo e
amortizacdo dos bens quando o0 mesmo tiver sua vida util econémica limitada.

Parametrizar antecipadamente os custos de uma entidade é de extrema relevancia. E
com esse levantamento que a entidade podera estabelecer um modelo de comparabilidade entre
o0 que foi projetado com o que esta sendo realizado na pratica. Esse acompanhamento pressupde
a criacdo de uma infraestrutura que permita amparar tal controle. Essa suposicao de criacdo de
uma infraestrutura ndo foi percebida pelos técnicos da universidade, pois ndo existe nenhuma
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“equipe de sistema de custos” formada bem como também, ainda ndo foi disponibilizado
nenhum treinamento para implantacdo e acompanhamento do sistema.

A interpretacdo das informagdes é outro fator importante, pois a percep¢do em se
vislumbrar mudancas de cenarios, a partir das informacbes produzidas nem sempre sdo
uniformes. Essa dificuldade em se uniformizar as informacoes ndo se restringe apenas a IFES
estudada, pois segundo Davenport (1998) existe uma grande dificuldade de entender “a
informagao” por si sd, pois os dados produzidos sdo muitas vezes imprecisos.

Ao se estabelecer indicadores de avaliacdo, a instituicdo é capaz de mensurar o
desempenho daquilo que foi planejado. A escolha de indicadores implica na perspectiva futura
na organizacdo (Kardec, Flores & Seixas, 2002). Para Kaplan e Norton (1997), é através da
implantacdo de um sistema de indicadores que se permite avaliar o desempenho da organizacéo
com base nas metas pré-estabelecidas.

Dessa forma, a IFES informa que vem fazendo o seu papel e estabeleceu indicadores no
seu plano de desenvolvimento Institucional — PDI, que contempla os anos de 2015 a 2019. Esses
indicadores estdo em conformidade com a Decisdo n° 408/2002 — TCU-Plenério, e esses
indicadores espelham vérias areas da universidade, tais como: custo/aluno com e sem hospital
universitario; evolucdo qualitativa do corpo docente; a evolucdo quantitativa do corpo docente
e técnico-administrativo bem como sua relacdo com o corpo discente.

Estabelecer responsabilidades na gestdo de custos é de suma importancia para o
controle. Atribuir responsabilidade dentro de um processo de controle faz com que se evitem
duvidas quanto as atribuicdes de cada servidor ou setor especificamente, isso faz com que se
minimize eventuais conflitos entre esses servidores. Foi observado que na IFES ndo foram
estabelecidas as atribui¢cbes de cada setor na geracdo e controle dos custos gerados na
universidade. Tal levantamento é feito com base nos gastos efetivos da Instituicdo em anos
anteriores, ou seja, faz-se uso de quanto foi gasto no orgamento dos anos anteriores. No entanto,
esses levantamentos ndo se preocupam em alocar esses custos a nenhuma atividade finalistica
da Universidade, tais como: ensino, pesquisa e extensao.

Em qualquer processo de mudanca e/ou implantacdo de um novo método de gestdo, a
capacitacdo dos envolvidos é importante. Disso depende o sucesso na implantacédo de qualquer
novo modelo de gestdo em uma instituicdo. No caso da IFES, nenhum servidor alegou ter feito
nenhum curso especifico na area de controle de custos no &mbito da Unido ou da Universidade,
bem como ter conhecimento da legislagéo pertinente.

4.2 SISTEMA DE INFORMACAO

Quanto a disponibilizacdo de informac6es de custos, deve-se, conforme preceituam as
Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor (NBCASP), obedecer ao regime de
competéncia, a fim de possibilitar uma melhor mensuracdo das informagfes geradas pois
possibilita efetuar comparagdes entre varios periodos. Os entrevistados entendem que ainda ha
uma dificuldade de melhor evidenciar dados quantitativos e qualitativos de custos, devido ao
apego ao sistema orcamentario em detrimento ao sistema patrimonial, mas que, entretanto, ha
um desafio a ser superado, da quebra de paradigma. As informagdes necessitam ser geradas
para o atendimento e auxilio a gestdo, fato de extrema importancia para a continuidade de uma
organizacdo. Essas informacbes convergem com os estudos de Rezende et al (2010), que
versam que o regime de competéncia atende as normas de contabilidade da area publica, assim
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como as normas internacionais, e resulta em qualidade, transparéncia e confiabilidade nas
informacdes geradas sobre as contas publicas.

A disponibilizacdo de ferramentas, tais como: hardwares e softwares € importante na
implantacéo e no gerenciamento dos custos em uma entidade. Os entrevistados destacaram que
a disponibilidade de hardwares contempla as necessidades da institui¢do no que diz respeito ao
controle de custo da universidade. Outrossim, em relacao a disponibilidade de software, para
atender as especificidades da universidade € do entendimento dos pesquisados que esse aspecto
fica a desejar, conforme destaca o entrevistado B "A estrutura comporta nossas demandas
diérias, entretanto, ndo tem um sistema especifico para atender as especificidades da
Universidade, ficando a institui¢do sem essas informagdes”. A importancia de se ter as
informagdes para tomada de decisdes gerenciais € de suma importancia, pois esta vinculada
diretamente a tomada de decisGes coerentes.

Esses dados convergem com os Pronunciamentos Contébeis acerca das informacdes
inerentes as ciéncias contabeis, conforme determina o Comité de Pronunciamentos Contabeis -
CPC1 00 (R1): “tempestividade significa informagao disponivel para tomadores de decisdo a
tempo de poder influencia-los em suas decisdoes”. Em geral, a informagao mais antiga ¢ a que
tem menos utilidade. No entanto, na IFES essas informages, segundo os pesquisados, ndo
chegam no momento oportuno. Alegam que apesar de a estrutura da universidade permitir a
geragéo de informacdes a tempo e a hora, as mesmas ndo séo geradas na velocidade em que sao
demandadas, conforme destaca o entrevistado H:

“O sistema ¢ lento e carece de maior dinamismo na geracdo das informagdes, esse fato
reforca a necessidade de se conscientizar os gestores da instituicdo da necessidade de
um sistema de custo que demonstre o mais proximo da realidade os custos incorridos
nos programas, projetos e atividades que instituicdo esta implantando. ” (Entrevistado
H).

A confiabilidade das informagfes geradas é importante para a tomada de decisdo do
gestor, pois na IFES esses dados convergem com o CPC 00 (R1), ja que, por representarem
fendmenos econdmicos, os relatorios contabil-financeiros devem ser a imagem a mais fidedigna
possivel da realidade por ele gerada. E para isso essa imagem precisa guardar ao menos trés
atributos: ser completa, neutra e livre de erro.

A Universidade, para os pesquisados, tem tecnologia e pessoal qualificado para a
geracdo de tal demanda, porém, para que isso se torne uma politica efetiva da instituicdo, a
implantacéo da contabilidade de custo se torna de fundamental importancia.

4.2 PARTICIPACAO DOS SERVIDORES NO PROCESSO DE GESTAO DE CUSTOS

O estabelecimento de metas pode ser um fator estimulante no gerenciamento dos custos
da Universidade, desde que essas metas sejam claras e factiveis de serem alcangadas. Segundo
Rezende et al. (2010), quando a Australia e Nova Zelandia implantaram politicas de controle,
por meio de relatorios contébeis, esses paises estabeleceram metas para os resultados
alcancados, mas também, deram autonomia de gestdo, cujo intuito foi estimular a competicao
entre as entidades publicas.
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A IFES pesquisada, para os entrevistados, vem fazendo o seu papel em parte, pois
estabelece metas a serem alcancadas por alunos e programas vinculados a programas especiais,
mas quanto ao controle de custos, tal demanda ainda néo existe de forma efetiva. O relatorio de
prestacdo de contas 2017, no item 8.4, trazia a alegacdo de que a Universidade fazia uma
apuracdo dos gastos por atividade. Porém, nesta pesquisa foi apurado que a Universidade fazia
um levantamento simples dos custos totais, sem contudo, aloca-los.

Em qualquer sistema de controle, o envolvimento dos servidores no processo de
gerenciamento de custo é essencial, principalmente dos gestores. Cientes do caminho a ser
seguido, esses gestores podem fazer a integracdo entre o planejado e as areas operacionais da
instituicdo. Entretanto, esse processo de geracdo de informacdes de custos ainda € incipiente,
conforme destaca o entrevistado F:

“As informagdes as vezes ndo chegam, assim como algumas decisdes tomadas em
hierarquias superiores ndo descem as instancias inferiores, deixando os técnicos, que
sdo os executores de tais demandas acéfalos quanto aos procedimentos a serem
tomados na execu¢ao de uma agdo” (Entrevistado F).

4.4 LIMITACAO NO AMBITO DA GESTAO DO PROCESSO DE COMUNICACAO

Para uma boa recepcdo dessas mensagens, 0 emissor deve passar essas mensagens de
forma clara e objetiva a fim de que o receptor receba também de forma clara e objetiva.
Entretanto, de acordo com os entrevistados, a comunicagdo da IFES se d& de cima para baixo,
também chamada de top-down, partindo do pressuposto de uma visdo mais geral, deixando de
reconhecer as particularidades de cada setor em particular, conforme destaca o entrevistado G.

“A qualidade da informagdo ainda necessita de ser melhorada no ambito institucional
e em todos os niveis, muitas vezes repassadas para um setor ndo chega até um outro
setor. Mas esse setor, que ndo recebeu a mesma informagao também é responsavel
pela execucdo de parte da tarefa demandada para aquele projeto” (Entrevistado G).

Para que os varios departamentos de uma instituicdo atuem de forma sinérgica, é
importante que esses setores estejam em sintonia. E para que esse entendimento flua
adequadamente, a comunicagéo institucional tem que ser eficaz e propiciar a interagdo entre
setores e servidores. Para isso, clareza e objetividade sdo fundamentais, além da difusdo
adequada da comunicacdo e do correto estabelecimento — e acerto — do publico-alvo das
mensagens.

No entanto, na Universidade, para 0os pesquisados, a comunicacgdo nédo estende a toda
comunidade académica, pois as reunides sdo feitas entre a alta gestdo, entre pro-reitores e
diretores para tomada de decisdo, e muitas decisbes ndo chegam aos técnicos que Sdo 0sS
responsaveis pela gestao diaria da instituigéo.

Na IFES, existem diversos canais de comunicacgéo, entre eles: da PROGRAD para 0s
alunos de graduacdo o da PRPPG para os alunos de pds-graduacdo e de pesquisadores, e o0 da
Superintendéncia de Culturae Comunicagdo (SUPECC), que atua como agente de comunicagao
entre o publico interno (de forma geral) e também o publico externo. No caso da IFES, as metas
e diretrizes a serem alcangadas ndo séo divulgadas para comunidade académica de forma geral,
fincando esse publico alheio as decisdes tomadas.

4.5 ASPECTOS CULTURAIS
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Foi possivel perceber que os técnicos estdo muito focados no levantamento de gastos
passados, deixando de considerar o impacto que trazem as mudancas sociais, politicas e
econdmicas nos produtos e/ou servicos publicos. Essa interpretacdo converge com o estudo de
Maria e Oliveira (2015), para quem esses indicadores precisam ser criados, a fim de permitir o
acompanhamento de agdes governamentais em confronto com o0s resultados obtidos,
subsidiando, também, a tomada de decisfes. Os servidores participantes da pesquisa, apesar de
demonstrarem conhecimento sobre o planejamento, ndo apresentam a crenga de que para a
instituicdo o controle de custo é absolutamente necessario, pois tem um papel fundamental na
gestdo das organizagdes. O pesquisado B alega que:

O enxugamento no repasse por parte do governo federal as instituicdes publicas de
ensino vai obrigar que as universidades otimizem o maximo as suas receitas, o que

vai fazer com que essas institui¢des controlem esses recursos da forma mais racional
possivel. (Entrevistado B).

Essas mudancas podem ser por forca do mercado, da legislacdo ou de mudancas
tecnoldgicas. Essas mudancas confrontam com os valores culturais da instituicdo, o que
dificulta as mudancas de paradigmas na empresa. Em relacdo a IFES, foi possivel perceber pela
pesquisa que, por ter um corpo técnico qualificado, as mudangas com a implantacdo de um
sistema de custo sdo consideradas benéficas a instituicdo pois, implementado, o sistema pode
maximizar recursos e auxiliar os gestores na tomada de decisao.

Quanto a resisténcia comportamental, destaca-se a resisténcia cultural dos servidores,
gue ndo demonstram um interesse efetivo pela mudanca. Estabelecer um planejamento que
demostre ao publico interno a importancia do controle bem como a criagdo de normas de como
proceder na otimizacao dos recursos € visto pelos entrevistados como algo salutar a implantacéo
de uma politica de custo na instituicéo.

Na Universidade, mesmo sabendo que o controle de qualquer a¢do é importante, 0s
servidores entendem que essa cultura estd longe de ser implantada na instituicdo. O
entendimento, de forma geral, € que esse tipo de controle ndo vai maximizar a possibilidade de
gastos da instituicdo e muitas vezes sdo implantadas sem a participacdo dos técnicos
responsaveis pela execucdo de tal demanda.

4.6 SINTESE DA AVALIACAO DOS RESULTADOS.

Quanto as varidveis impactantes na gestdo, percebe-se que o sistema de controle do
governo federal esta fortemente ligado a um rigido controle, cujo processo de planejamento,
apos aprovacdo da Lei de Orcamento Anual (LOA) esté vinculado ao controle orcamentario
(aprovado pela LOA).

A contabilidade de custos no setor publico é algo muito recente, o que resulta em varias
lacunas e dificuldades na implantacdo e controle desses custos. Em uma area com varias
atribuicdes, como o setor publico, determinar as responsabilidades de cada centro de custos ndo
é uma tarefa facil. Porém, o sistema a ser implantado tem que ser capaz de prover o gestor com
informacdes para tomada de decisdo e também possuir o atributo da comparabilidade. A propria
Norma Brasileira de Contabilidade Técnica (NBC-T) 16.11, no item sobre caracteristicas e
atributos da informacéo de custos, deve permitir a comparabilidade.

A qualidade de se permitir a comparacgdo entre instituicdes similares é inerente a um
sistema de custos capaz de informar aos gestores e também a comunidade interna dados
comparativos: sobre se o servigo e/ou produto oferecido por aquela entidade esta adequado com
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0 que é produzido por outra instituicdo similar. Dessa forma, a Figura 1 resume a visdo das
variaveis inibidoras da instituicdo pesquisada.

Figura 1.

Viséo sistémica do processo de institucionalizagdo de um sistema de custos na IFES.
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Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2024)

O impacto real que os fatores inibidores causam e seus efeitos gerados na préatica, em
primeiro lugar, observa-se um rigido controle governamental, pois o planejamento e o controle
das IFES estdo fortemente atrelados ao governo federal. E isso significa que, na prética, as IFES
possuem limitacbes rigidas quanto a flexibilidade financeira e de custos. O sistema
orcamentario aprovado pela LOA acaba gerando uma dependéncia direta de decisdes
centralizadas, ditas “carimbadas”, dificultando a autonomia.

Em segundo lugar, a incerteza se reflete na dificuldade de definir responsabilidades
claras para cada centro de custos, considerando a complexidade das suas atribui¢des. Na pratica,
a falta de maturidade nos sistemas de custeio torna desafiador identificar com maior preciséo
onde os recursos estdo sendo aplicados e de que forma estdo impactando as atividades-fim:
ensino, pesquisa e extensao.

Em terceiro lugar, um dos maiores impactos préaticos é a dificuldade de se comparar o
desempenho entre diferentes instituigdes, pois as instituicdes podem apresentar especificidades.
O sistema de custos deve ser capaz de fornecer informag6es nao apenas para decisdes gerenciais
internas, mas também para permitir comparagdes com outras instituicbes similares. 1sso é
essencial para avaliar a eficiéncia e eficacia dos servicos publicos fornecidos. Na pratica, sem
um sistema que permita essa comparabilidade, os gestores enfrentam limitagfes na
identificacdo de melhores préaticas, bem como sua avaliacgéo.
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E por ultimo, a comparabilidade mencionada na Norma Brasileira de Contabilidade
Técnica (NBC-T) 16.11 é fundamental para avaliar a qualidade das decisbes gerenciais. Se o
sistema de custos ndo conseguir fornecer dados confidveis e comparaveis, os gestores podem
ser levados a tomar decisdes baseadas em informacdes incompletas ou inadequadas.

CONCLUSAO

O objetivo desse estudo foi compreender o processo de implantagdo de um sistema de
controle de gastos numa IFES, no estado do Espirito Santo. A implantacdo de um sistema de
custos eficiente no setor publico visa auxiliar o gestor na tomada de decisao a fim de reduzir os
gastos publicos e melhor alocar os recursos, tornando o ambiente mais sustentavel.

Os resultados encontrados apontam que a instituicdo pesquisada carece de um sistema de
custos que possibilite aos gestores a tomada decisdo. Os servidores entrevistados parecem
entender que a instituicdo precisa aperfeicoar o seu sistema de controle. Também avaliam que
a implantacdo de um sistema de custo é o inicio para melhorar a gestdo da entidade. Os discursos
apresentados indicam que esses técnicos estdo firmemente comprometidos com essas
mudancas, até porgue agentes externos vém impingindo mudancas na instituicdo, fazendo com
que esses servidores sejam agentes responsaveis por essas mudancas.

Outro fator importante apontado por servidores durante as entrevistas € a criacdo de regras
com atribuicbes de responsabilidade para cada setor em especifico, bem como um
comprometimento da alta gestdo quanto ao processo de implantacao de um sistema de custo. A
demanda se harmoniza com o que indica 0 modelo de Burns e Scapens (2000), para quem 0
discurso deve se alinhar as regras, pois essas serdo encarregadas por transmitir 0s conceitos
tedricos (campo institucional) para a parte ativa da instituicéo.

A contabilidade de custos no setor publico, ainda é algo embrionario, ndo se pretendendo
esgotar o tema e sim dar continuidade no processo de discussao acerca do tema que vem sendo,
ainda que de forma relativamente vagarosa, abordado no meio académico. A pesquisa indica
que muito se tem pela frente até a implantacdo de um sistema de custo que possibilite aos
gestores tomarem decis6es com informac6es geradas o mais proximo da realidade.

No processo de pesquisa, foi observado relativa limitagdo em levantar trabalhos de
sistemas de custos na area publica. Por ser recente, poucos trabalhos abordam essa area da
gestdo publica. Outra percepcao € que o0s 6rgdos, mesmo aqueles similares, vem esbogando
implantar os seus sistemas com apropriacao de custos diferentes. Isso faz com que se perca um
dos trunfos de um sistema de custos eficaz, que é o poder da comparabilidade. Afinal, como
comparar servicos similares com apropriagéo diferenciada?.

Esta pesquisa procurou avaliar a implantacdo de um sistema de custos em uma
universidade pablica. O objetivo foi proporcionar a instituicdo subsidios, do ponto de vista
positivo, e também negativo, na implantacao do referido sistema. A expectativa € de que novos
estudos sejam feitos na busca pela implantacdo de um sistema de custos eficaz para a entidade,
bem como para possibilitar a instituicdo visualizar quais sdo os pontos fortes e fracos da
instituicdo no planejamento e implantacédo de sistema de custos na Universidade.
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CHALLENGES IN INSTITUTIONALIZING A “COST CONTROL SYSTEM” IN A
FEDERAL HIGHER EDUCATION INSTITUTION

ABSTRACT

The Brazilian government has been seeking to encourage public institutions to implement regulatory instruments
focused on the issue of Sustainability, aiming to protect the environment and reduce public spending. However,
measuring costs in the public sector faces several difficulties. The objective of this study was to understand the
process of implementing an expense control system in an IFES, in the state of Espirito Santo, from 2011 to 2019.
In the case study, interviews and Bardin's Content Analysis were used. (2006) for data analysis. Among the
challenges encountered, the search for a specific and specific cost system stands out, as well as the need for training
and mobilization of employees involved in the system. The involvement of the technical staff was verified for the
successful implementation of the system, open to the use of the management instrument studied. However, the
system has still been used sparsely and incompletely.

KEYWORDS: Cost Accounting. Institutionalization. Public administration. Cost Control.

RETOS DE LA INSTITUCIONALIZACION DE UN “SISTEMA DE CONTROL DE
COSTES” EN UNA I[\ISTITUCION FEDERAL DE ENSENANZA SUPERIOR:
BUSQUEDA DE LA SOSTENIBILIDAD

RESUMEN

El gobierno brasilefio viene buscando incentivar a las instituciones puablicas a implementar instrumentos
regulatorios enfocados en el tema de Sostenibilidad, con el objetivo de proteger el medio ambiente y reducir el
gasto publico. Sin embargo, medir los costos en el sector publico enfrenta varias dificultades. El objetivo de este
estudio fue comprender el proceso de implementacién de un sistema de control de gastos en una IFES, en el estado
de Espirito Santo, en el periodo de 2011 a 2019. En el estudio de caso, se utilizaron entrevistas y Analisis de
Contenido de Bardin (2006) para los datos. andlisis. Entre los desafios encontrados destaca la busqueda de un
sistema de costos especifico y especifico, asi como la necesidad de capacitacion y movilizacién de los empleados
involucrados en el sistema. Se verifico el involucramiento del personal técnico para la implementacion exitosa del
sistema, abierto al uso del instrumento de gestion estudiado. Sin embargo, el sistema todavia se ha utilizado de
forma escasa e incompleta.

PALABRAS CLAVE: Contabilidad de Costos. Institucionalizacién. Administracién Publica. Control de costos.

REGMPE, Brasil-BR, V.9, N°3, p. 48-65, Set/Out.2024. www.revistas.editoraenterprising.net
65



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

