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RESUMO

A necessidade de utilizagado de um sistema de custos pelas entidades do setor publico
no Brasil tem suas raizes histéricas relacionadas as recentes crises fiscais e as
reformas administrativas. Nesse cenario, esta pesquisa tem como objetivo analisar a
influéncia dos fatores criticos de sucesso na implementagao do sistema de custos no
setor publico, adotando-se como l6cus de pesquisa a Administracdo Publica Federal
(APF). Para tratar a questao da pesquisa, foram levantadas evidéncias empiricas
tendo como suporte a teoria da regulagdo contabil, utilizando-se como ferramentas
metodologicas entrevista, questionario e regressdao logistica multivariada.
Inicialmente, a pesquisa contou com depoimentos de especialistas, visando levantar
informacgdes de forma exploratéria; em seguida, por meio da regressao logistica,
verificou-se se havia associacao entre os fatores criticos analisados e o sucesso da
implementacgao do sistema de custos. Os resultados sugerem que no ambito da APF
os fatores politicos e técnicos e o tamanho da entidade publica tem afetado o sucesso
da implementacdo do sistema de custos, indicando que os stakeholders possuem
papel relevante em sua estruturagcdo. Por outro lado, os fatores culturais ndo se
mostraram estatisticamente significativos, revelando a necessidade de que outros
estudos sejam feitos para compreender melhor as peculiaridades do ambiente do
setor publico.
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Critical Success Factors in the Implementation of Cost System in the Federal
Public Sector

ABSTRACT

The need to use a cost system by public sector entities in Brazil has its historical roots
related to recent fiscal crises and administrative reforms. In this scenario, this research
aims to analyze the influence of critical success factors in the implementation of the
cost system in the public sector, adopting Federal Public Administration (APF) as a
locus of the present research. To address the research question, empirical evidence
was raised based on the theory of accounting regulation, using as methodological tools
the interview, a questionnaire and multivariate logistic regression. Initially, the research
counted on expert testimonies, aiming to gather information in an exploratory way;
then, through logistic regression, it was verified if there was an association between
the critical factors analyzed and the success of the implementation of the cost system.
The results suggest that in the scope of the APF the political and technical factors and
the size of the public entity has affected the success of the implementation of the cost
system. Itindicates that the stakeholders have a relevant role in its structuring. On the
other hand, cultural factors were not statistically significant, revealing the need of more
studies to better understand the peculiarities of the public sector environment.

Keywords: Critical Success Factors. Public Sector Cost Accounting. Cost System.
Federal Public Administration.

Factores Criticos de Exito en la Implementacion del Sistema de Costos en el
Sector Publico Federal

RESUMEN

La necesidad de utilizar un sistema de costos por las entidades del sector publico en
Brasil tiene sus raices historicas relacionadas con las recientes crisis fiscales y las
reformas administrativas. En este escenario, esta investigacion tiene como objetivo
analizar la influencia de los factores criticos de éxito en la implementacién del sistema
de costos en el sector publico, adoptandose como l6cus de investigacion la
Administracion Publica Federal (APF). Para tratar la cuestion de la investigacion,
fueron planteadas evidencias empiricas teniendo como soporte la teoria de la
regulacion contable, utilizandose como herramientas metodoldgicas entrevista,
cuestionario y regresion logistica multivariada. Inicialmente, la investigacién cont6 con
testimonios de expertos, con el objetivo de levantar informaciones de forma
exploratoria; en seguida, por medio de la regresién logistica, se verificd si habia
asociacion entre los factores criticos analizados y el éxito de la implementacién del
sistema de costos. Los resultados sugieren que en el ambito de la APF los factores
politicos y técnicos y el tamafio de la entidad publica han afectado el éxito de la
implementacion del sistema de costos, indicando que los stakeholders tienen papel
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relevante en su estructuracién. Por otro lado, los factores culturales no se mostraron
estadisticamente significativos, revelando la necesidad de que otros estudios sean
hechos para comprender mejor las peculiaridades del ambiente del sector publico.

Palabras Clave: Factores criticos de éxito. Contabilidad de costos aplicada al sector
publico. Sistema de costos. Administracion Publica Federal.

1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, as crises fiscais do Estado que ocorreram nas principais
economias provocaram transformagdes de forma significativa no modelo
administrativo, na responsabilidade da Administracdo Publica e de uma forma geral
do papel do Estado com sociedade (Sano & Abrucio, 2008), seja através da
restruturacdo administrativa baseada na New Public Management (NPM), seja pela
institucionalizagado da New Public Governance (NPG).

Aliadas a essas crises fiscais, as exigéncias e 0 aumento das expectativas dos
cidaddos incentivaram reformas administrativas no setor publico, especialmente
através do modelo britdnico NPM que visava sobretudo, refazer a relagdo contratual
entre o Estado e a Sociedade através de mudancas nas estruturas organizacionais da
administracdo publica com o fim de melhorar a eficiéncia e performance
governamental das entidades publicas (Matias-Pereira, 2010).

A Teoria da Regulagdo Contabil explica como um conjunto de normas
coercitivas do Estado com poderes afeta praticas e procedimentos contabeis,
conforme explicado por Pohimann e Alves (2012), que ainda pressupdéem que a
“‘imposigao de normas pelo governo melhora o bem-estar social”. Dito isso, reconhece-
se que o regramento imposto pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), as diretrizes
da NBC TSP 34 e outros instrumentos normativos constituem a base regulatéria no
Brasil a qual determina que as entidades publicas adotem e implementem sistema de
custos para geragéo e relato de informagdes de custos do setor publico (Farias, 2012).

Nessa seara, a literatura internacional tem discutido se a motivagao para
implementagao do sistema de custos pelas entidades publicas tem sua origem nos
efeitos institucionais (regulagdo contabil ou legitimagdo social) ou se decorre
especialmente da necessidade imperiosa gerencial da Administracdo Publica de

reconhecer a utilidade das informacdes de custos para tomada de decisao e alocagao
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de recursos, avaliacdo do desempenho dos servigos publicos e responsabilizagéo
administrativa dos gestores publicos (Cardoso, Aquino, & Bitti, 2011; Alonso, 1999).

Dentro desse contexto, os FCS, sao caracteristicas que sao utilizadas para
auxiliar a Administragdo Publica na tomada de decisao e gestdo de prioridades no
sistema de informacéo, de modo que sao imprescindiveis para o alto desempenho da
entidade ou organizag&o no cumprimento de sua misséo, isto &, sdo variaveis criticas
que podem influenciar o sucesso dos projetos ou sistemas (Sudhakar, 2012).

Os FCS também podem ser definidos como aqueles que contribuem para o
sucesso da implementagdo técnica, organizacional e do projeto, facilitando a
comunicacgao, identificando as prioridades e alocacdo de recursos, reduzindo os
“gargalos”, dentre outros para que a implementacgao se torne eficaz (Sudhakar, 2012).
Por isso, identificar os FCS, incluindo os facilitadores e as barreiras e seus niveis de
influéncia, é importante para saber lidar com eles e envidar esforgos para garantir que
o resultado seja bem-sucedido (Alazmi & Zairi, 2013).

Destarte, a literatura aponta para uma diversidade de FCS na implementagao
de sistema de custos, enfatizando sobre as dificuldades enfrentadas nesse processo
e os beneficios de sua utilizacdo, contudo, sao escassos estudos que demonstram de
forma consistente os efeitos dos fatores criticos que influenciam o sucesso da
implementagao no sistema de custos notadamente no setor publico federal (Rosacker
& Olson, 2008; Sudhakar, 2012). Diante do exposto, surge a seguinte questao de
pesquisa: Como os FCS influenciam a implementagao do sistema de custos na
APF Federal?

Esta pesquisa, justifica-se pela incipiente e escassa literatura nacional sobre a
contabilidade de custos no setor publico, identificacado e os efeitos dos FCS no sistema
de custos no setor publico, sobretudo quando se trata de abordagens tedricas com a
utilizacdo de estudos comparativos e analises quantitativas, os estudos nacionais se
tornam ainda mais escassos (Cardoso, Aquino, & Bitti, 2011; Messias, Ferreira &
Soutes, 2018; Padrones & Silva, 2015).

Ademais, importante salientar também que a presente pesquisa, dada a
necessidade imperiosa da Administracao Publica em prover a sociedade de servigcos
publicos com alta eficiéncia e qualidade do gasto publico, tendo em vista que o Brasil
atualmente apresenta um quadro de déficit fiscal, de retracdo econOmica e de

endividamento publico decorrentes que vém se acumulando nas ultimas décadas
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(Matias-Pereira, 2010; Sorum, Medaglia, Normann Andersen, Scott & Delone, 2012).
Dessa forma, o que se requer dos gestores publicos € uma postura pautada em uso
eficiente da “coisa publica” e conhecimento dos custos dos servigos publicos,

condigdo sine qua non para obter uma alocagéao eficiente dos gastos (Alonso,1999).

2 REGULAGAO CONTABIL E A ADOGAO DO SISTEMA DE CUSTOS NO SETOR
PUBLICO FEDERAL

Entre os recursos que amparam a plataforma tedrica desta pesquisa estédo
algumas das contribuigdes da teoria da regulagao contabil. O fenbmeno da regulacéo
pode ser investigado por diversas areas do conhecimento. Esta pesquisa - para atingir
seu objetivo - se debruca nos pressupostos da teoria da regulacao e seus reflexos na
adocao do sistema de custos no setor publico a luz do espectro contabil.

A necessidade de adogao de um sistema de custos pelas entidades do setor
publico tem suas raizes historicas vinculadas as recentes crises fiscais em conjunto
com as novas exigéncias dos cidadaos que foram incentivadas pelas reformas
administrativas no setor publico (Matias-Pereira, 2010; Sorum, Medaglia, Normann
Andersen, Scott, & Delone, 2012).

A vista disso, surge uma discussdo sobre a motivagdo para a implementagéo
desse sistema se de fato deriva dos efeitos institucionais embasados na teoria da
regulacao contabil ou da real necessidade da entidade publica em obter informacdes
uteis para tomada de decisdo (Cardoso, Aquino, & Bitti, 2011; Alonso, 1999).

Para Laughlin (2007), a fungéo precipua da regulagéo contabil no setor publico
€ a melhoria da qualidade das informacdes, transparéncia e uniformidade dos
relatorios financeiros, depreende-se que a regulagao contabil vai além da definicao de
padrées atingindo outras finalidades (demandas subjacentes dos grupos) dentro
competicdo de interesses e captura dos entes regulatérios.

No Brasil, a regulagdo contabil especificamente no setor publico abrange
aspectos normativos, legais e institucionais, com a participacdo de atores
institucionais (CFC, STN e Tribunais de Contas) envolvidos na produgéo,
recomendacgao, divulgagdo e garantia de aplicagdo de normas de contabilidade de

custos aplicada ao setor publico (Cosenza & Laurencel, 2011).
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Em apertada sintese, pode-se afirmar que o fendbmeno da regulagéo contabil e
consequentemente a emissdo das normas de custos pelo CFC e operacionalizagao
do seu funcionamento pela STN, sao considerados como uma resposta as exigéncias
da sociedade por mais eficiéncia dos gastos publicos, por transparéncia e por uma
melhor qualidade na prestacdo dos servigos publicos (Christiaens, 2015; Morais &
Platt Neto, 2011).

3 ESTUDOS ANTERIORES

A literatura internacional tem evidenciado diversos fatores que influenciam a
adocao de sistemas de custos de forma eficaz, eficiente e efetiva, alguns desses
fatores contribuem para o sucesso da implementacao do sistema de custos e sua
utilizacdo de forma plena, outros impedem a implementagéo desse sistema (Alonso,
1999; Messias, Ferreira & Soutes, 2018; Arnaboldi & Lapsey, 2003).

E sabido que o sistema contabil - ao nivel de controle de gastos das instituicdes
publicas - tende a ser complexo por diversos fatores, pois nem sempre € possivel
delinear os seus custos, seus objetos de custos, seus cost drivers devido ao grande
numero de demandas presentes nas instituicdes e na sociedade. Contudo, o que se
percebe € uma resisténcia a implantagcdo e ao gerenciamento através dos sistemas
de custos, mesmo com todo arcabougo legal que respalda a sua insergédo em todas
as entidades do setor publico.

Como pioneiros na discussao internacional sobre a implementagao de custos
no setor publico, Arnaboldi e Lapsey (2003) analisaram a implementacao do sistema
de custo nos 32 governos locais na Escécia, conhecidos como conselhos, tendo como
background as reformas de modernizagao dos servigos publicos. Assim, os resultados
do estudo apresentaram que os principais obstaculos para a adogao desse sistema
de custos foram os recursos limitados, tempo da equipe, experiéncia especifica
(expertise), ceticismo sobre beneficios reais, falta de prioridade, sistemas de
informacéao inadequados, limitacdo de recursos para consultores externos.

Arnaboldi e Lapsey (2003) destacam que a falta de recursos humanos,
financeiros e tempo de experiéncias, fatores ligados a gestdo de pessoas ocorreram
em 14 conselhos locais (43,75%). Os autores concluem que ndo ha uma explicagao

simples para a adog¢do e implementagdo de determinado sistema de custos nas
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autoridades locais escocesas, contudo ha um conjunto de fatores relacionados a
gestao de pessoas, fatores culturas e técnicos.

Ja Wahab, Mohamad e Said (2018) realizaram uma pesquisa survey com a
finalidade de fornecer insights sobre a implementagdo de um determinado sistema de
gerenciamento de custos no Departamento de Contabilidade Geral da Malasia. De
forma complementar, o artigo investigou os fatores criticos que influenciam o sucesso
do processo de implementacdo do ABC, bem como a utilidade e os desafios do
sistema de custos.

Wahab et al. (2018) categorizaram os FCS em fatores comportamentais e
técnicos, assim como no estudo de Arnaboldi e Lapsey (2003). Os autores concluiram
que os fatores ligados aos recursos humanos e ao suporte técnico sdo os que mais
influenciam o sucesso da implementacao.

Baird (2007) destaca trés fatores que afetam a extensdo da adogado do
gerenciamento de custos no setor publico que sao o tamanho, a utilidade da decisao
de informagdes de custo e a cultura organizacional (inovagao e orientagdao para
resultados) das organizagdes publicas. Os resultados obtidos ndo evidenciam uma
associagao entre a cultura organizacional e os trés niveis de gestdo da atividade, com
isso infere-se que as dimensodes culturais nao afetam a adog¢ao de praticas custos no
setor publico nas organizagdes analisadas da pesquisa de Baird (2007).

Outro estudo que vale ser destacado é o de Carvalho, Gomes e Fernandes
(2012) que analisaram os principais determinantes da utilizagao do sistema de custos
em municipios portugueses. Os achados da pesquisa evidenciaram que tanto o
contexto organizacional quanto o ambiente institucional, esse compreende o
treinamento, habilidades, sistema de informacgéao, recursos humanos e resisténcia a
mudancas.

Como se pode observar, a literatura aponta que o ambiente institucional
influencia o uso externo através de pressao externa advinda de diversos atores, como
grupos politicos, conselhos de classes profissionais e imprensa, tal realidade esta
coerente com os pressupostos da teoria da regulagao contabil, plataforma tedrica da
presente pesquisa, isso porque, a hipétese subjacente dessa teoria assegura que o
processo de regulagao contabil é resultado da interagdo (competicdo ou cooperagéao)

entre diferentes grupos de interesses.
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Upping e Oliver (2011) investigaram os FCS que influenciam a implementagéo
do sistema de custos em universidades publicas Tailandesas. Os autores realizaram
um levantamento com survey entre os Diretores Financeiros de 78 universidades
publicas tailandesas. Os resultados do estudo identificaram as maiores barreiras que
afetam a implementacgéo do sistema de custos que foram: falta de suporte de software
apropriado, dificuldade na coleta e definicdo dos elementos de custos, falta de apoio
da equipe de contabilidade e deficiéncias nas fases de planejamento e design do
projeto de implementagao do sistema de custos.

Nesse diapasdo, Garcia-Fénix e Gonzalez-Gonzalez (2020) avaliaram os
principais fatores que impactam a implementagao do sistema de custos nos governos
locais espanhois durante os anos de 2012 a 2018. No que tange ao fator cultural,
identificou-se como preponderante entre as evidéncias encontradas pelos autores, o
conflito entre o interesse social e eficiéncia é derivado da complexidade institucional,
e por fim, o principal obstaculo técnico refere-se a dificuldade de comparacdes de
informacgdes entre o sistema de orgcamento e a falta de homogeneidade cuja agao
mitigadora proposta foi a integracdo entre orcamento e o sistema de custos e
validacao das informacgdes, respectivamente.

Nessa esteira, Binh e Thuy (2019) investigaram os impactos dos fatores que
afetam os sistemas de custos em 25 Hospitais Publicos no Vietna, trazendo também
uma avaliacédo sobre o grau de impacto desses fatores no sistema de custos dessas
institui¢cdes publicas.

Os autores realizaram uma pesquisa com os chefes e gerentes financeiros e
de contabilidade dos hospitais e selecionaram sete FCS que impactam os sistemas
de custos. Os resultados indicaram que o aumento no custo do servigo publico
prestado pelo hospital publico teve o maior impacto na implementagao do sistema de
custos, dentre os demais fatores criticos.

Mohr, Raudla e Douglas (2018) analisaram o uso da contabilidade de custos
por meio de um questionario examinando as percepg¢des dos altos executivos e
gerentes financeiros do setor publico em 19 paises europeus. Constatou-se que ha
um uso crescente da contabilidade de custos, como instrumento da NPM pelo governo
central visando obter uma melhor gestdo de desempenho.

Os achados da pesquisa sinalizam que o nivel de profissionalismo, a interagao

entre os funcionarios e supervisores, os aspectos politicos, autonomia gerencial,
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sancgdes pelo ndo cumprimento de metas, treinamento, dentre outros influenciam a
adocgao do sistema de custos no setor publico das organiza¢des analisadas (Mohr,
Raudla, & Douglas, 2018). Ademais, 0 mesmo estudo sugere, em consonancia com a
teoria da agéncia, que o uso do sistema de custos nas organizag¢des publicas como
ferramenta de monitoramento de desempenho pode ajudar a reduzir a assimetria de
informagdes entre o principal e o agente (ministérios e agéncias).

Conclui-se que na literatura internacional nos diversos paises com diferencas
econdmicos (paises desenvolvidos e emergentes), culturais e de sistemas juridicos
(commom law e civil law), ha existéncia de fatores legais, comportamentais, politicos,
técnicos, culturais e organizacionais - que influenciam o processo de implementagéo
do sistema de custos enfrentadas pelas entidades do setor publico (Wahab et al.,
2018).

Dias (2009) analisou o insucesso da implementagédo do sistema de custos em
uma empresa portuguesa identificando os fatores que determinaram o seu insucesso.
De acordo com essa autora, o insucesso ocorreu devido a combinacdo de varios
fatores criticos comportamentais, organizacionais e técnicos, destacando-se a falta de
apoio da alta gestédo, a auséncia de integracdo e com outros sistemas de gestao, a
auséncia de um sistema de avaliagcdo de desempenho, a caréncia de objetivos
estratégicos claros e bem definido se por fim, a forte cultura de
“‘desresponsabilizagao”, a qual limitou o envolvimento dos colaboradores.

Assim, € comum os autores classificarem os fatores criticos segundo a sua
natureza e categoriza-los em grupos, como ligados a governanga (incluindo politica e
legal), organizacional, comportamental, gerencial e fatores tecnolégicos, por exemplo,
baseado em exaustiva revisdao da literatura, assim, Sudhakar (2012) subdividiu os
FCS em sete categorias, como fatores de comunicagao, fatores técnicos, fatores
organizacionais, fatores ambientais, fatores de produto, fatores de equipe e fatores de
gerenciamento de projetos.

Alguns estudos utilizaram a técnica da regresséo estatistica para analisar o
impacto dos FCS na implementagcao do sistema de custos, considerando essas trés
dimensdes: técnica, politica e cultural (Baird, 2007; Binh & Thuy, 2019). Isso posto, as
hipéteses nulas levantadas desse trabalho séo:

H1— Os fatores técnicos influenciam o sucesso da implementagao do sistema

de custos na APF;
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H2>— Os fatores politicos influenciam o sucesso da implementagéo do sistema

de custos na APF;
Hs— Os fatores culturais influenciam o sucesso da implementacao do sistema

de custos na APF.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem trata-se de uma pesquisa mix method, ou seja, essa
investigacao por meio da triangulagao metodoldgica (entrevista, questionario e analise
estatistica) combina coleta e analises de dados quantitativos e qualitativos, com a
finalidade de produzir inferéncias solidas do fenédmeno analisado.

No estudo feito por Queiroz et al. (2019), os autores realizaram entrevistas com
especialistas (dois profissionais em cargos de chefia da Controladoria Geral do
Municipio) buscando avaliar a percepg¢ao desses especialistas sobre a existéncia e o
processo de implantacdo do sistema de custos no municipio de Salvador. Diversos
autores também realizaram entrevistas com especialistas para identificar fatores
(facilitadores ou inibidores) da implementacao do sistema de custos no setor publico,
como Arnaboldi e Lapsley (2005), Wahab et al. (2018) e Binh e Thuy (2019).

Nesse presente estudo, a escolha dos especialistas ocorreu por conveniéncia
e expertise, sendo considerado trés fatores: (i) a acessibilidade aos entrevistados; (ii)
a facilidade para obtencdo das entrevistas e (iii) a expertise sobre custos no setor
publico. Assim, foram realizadas seis entrevistas durante o periodo de julho a
novembro de 2021, conforme Apéndice 1. O objetivo das entrevistas através de um
painel de especialistas visava levantar dados e informagdes sobre os beneficios, FCS
e as dificuldades enfrentadas na implementagao do sistema de custos no setor publico
federal.

Quanto ao questionario empregado utilizado na pesquisa, a populagdo é
composta por todos os profissionais de contabilidade do setor publico no ambito do
Poder Executivo Federal com alguma pratica ou experiéncia na area de custos, exceto
empresas publicas, sociedades de economia mistas, fundos e caixas assistenciais.
Para selecionar a amostra foram enviados os questionarios nos enderecos eletrénicos
dos potenciais respondentes, a partir das informacgdes preliminares (emails, contatos

e estrutura organizacional) obtidas de todos os o6rgaos da APF no sitio
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https://siorg.gov.br/siorg-cidadao-webapp/resources/app/consulta-estrutura.html no

cadastro dos contadores responsaveis no SIAFI| (transacdo CONUG) e nos proprios
sitios dos 6rgaos da APF.

Informe-se que os itens do questionario foram adaptados da pesquisa de
Wahab et al. (2018) e de outros autores como Garcia-Fénix e Gonzalez-Gonzalez
(2020), Carvalho et al. (2012), Mohr et al. (2018), sendo dividido em trés partes,
conforme Apéndice 2. Na segunda etapa, houve a validagado do constructo os itens
(convergente, discriminante e nomoldgica) que tem como objetivo testar a hipétese da
representacdo adequada e legitima do construto pelo questionario.

Assim, para avaliar a validade e confiabilidade do questionario os FCS foram
categorizados em trés dimensdes politicos, culturais e técnicos, de acordo com a
evidéncia da literatura, sendo efetuados os seguintes testes estatisticos: coeficiente
de Alpha de Cronbach e Analise Fatorial Confirmatdria (AFC).

Foram empregados procedimentos da AFC na dimensao FCS, com estimagéao
por maxima verossimilhanga, sendo utilizada modelagem por equagdes estruturais no
software estatistico R versdo 4.2.1. Obtendo-se os seguintes resultados: RMSR
(Standardized Root Mean Square Residuals) =0,053; RMSEA (Root Mean Square
Error of Approximation) = 0,158 (IC 90% = 0,136-0,180); CFl (Comparative Fit Index)
= 0,896; e TLI (Tucker Lewis Index)= 0,854.

Por fim, garantindo a confiabilidade do questionario, o valor de RSMR se
encontra em nivel adequado (<0,10), o que favorece a aceitacdo do modelo.
Inicialmente, o valor do RMSEA n&o sugere um excelente ajustamento do modelo,
porém, como o valor do RMSEA (=0,158) se aproxima mais de zero, a literatura indica
que se trata um modelo bem ajustado. De forma complementar, verificou-se que os
indices CFl e o TLI apresentaram valores proximos a 0,90, revelando um ajuste
adequado (Guedes & Zuppa, 2022).

Alguns estudos utilizaram a técnica da regresséo estatistica para analisar o
impacto dos FCS na implementagao do sistema de custos, considerando essas trés
dimensdes: técnica, politica e cultural (Baird, 2007; Binh e Thuy, 2019). Para mensurar
0 sucesso da implementacdo do sistema de custos no setor publico federal,
estabeleceu-se a variavel dependente (ISC). Essa variavel foi construida a partir de

varios critérios adaptados de Binh e Thuy (2019) e por fim codificada em: 1 (um) se a
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entidade do setor publico teve sucesso na implementacao do sistema de custos; e 0

(zero), se a entidade nao teve sucesso na implementagao, da seguinte forma:

Critérios (a) Pontos (b) Variavel (ISC)
1 | A entidade possui unidade interna, geréncia ou
setor responsavel de custos em sua estrutura 1 Variavel codificada
organizacional em 1 (um), se a
2 | Aentidade divulga informacgdes de custos 1 entidade receber >=2
3 | A entidade possui centro de custos diferente de 1 pontos, na soma de
cbdigo genérico pontos da coluna (b),
4 | Nota do ranking de Desempenho do Tesouro * e 0 (zero) se a
1 entidade receber <2
pontos.
Total Maximo de pontos 4

Quadro 1. Metodologia para construgao da Variavel Dependente (ISC)
Fonte: elaboracao prépria adaptado de Binh e Thuy (2019).

Finalmente, para testar empiricamente e verificar a associagdo entre as
variaveis através da técnica da regressao logistica multipla, formulou-se o seguinte

modelo econométrico:

ISC = Bo + B1FP + B2F T+ B3FC+ B4TAM + ¢ (1)

Em que:
ISC é a implementacao do sistema de custos no setor publico federal,
FP sao os fatores politicos mensurados de acordo com o constructo do questionario;
FT séo os fatores técnicos mensurados de acordo com o constructo do questionario;
FC sao os fatores culturais mensurados de acordo com o constructo do questionario;
TAM é o tamanho da entidade/ 6rgdo do respondente; Bo, B+, B2 Bz € B4, sS40 0s
coeficientes da estimacéo da regressao; e € é o termo de erro da regresséo.

Em relagdo as variaveis explanatorias, o modelo utiliza as variaveis que
representam os fatores que sao possiveis determinantes do sucesso da
implementagao do sistema de custos no setor publico e a variavel de controle TAM.
Essas variaveis estdo sustentadas nas evidéncias empiricas conforme se pode

observar no Quadro 2.

! A Nota resulta da soma da pontuagdo obtida em cada indicador: até 2 para a regularidade, até 1 para a
dispersao, até 5 para a personalizagdo, e até 2 para a economicidade, sendo apresentada em escala de 0 a 10.
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iy . s Evidéncias Relagéao
Variavel Sigla Definigao Empiricas Esperada
politoos | ¥ | média dos tens do questiondrio |, Carcia-Fénixe )
Fatores Construto calculado usando a Gonzalez-Gonzalez
Cjtﬁrais FC média dos itens do questionario (2020), Amaboldi e (*)
9 Lapsey (2003),
Fatores ET Construto calculado usando a Carvalho et al. (2012) +)
Técnicos média dos itens do questionario e Wahab et al. (2018
Tamanho mensurado pelo Log Baird (2017), Shields
Tamanho TAM natural do orgamento total (1995), Mohr et al. (+)
executado 2018)

Quadro 2. Variaveis explanatérias
Fonte: elaboragao propria.

5 DISCUSSAO E RESULTADOS

No que se refere aos resultados encontrados a respeito da percepcao dos
contadores publicos do Poder Executivo Federal acerca dos FCS da implementacao
do sistema de custos publico na APF, o Quadro 3 resume todas as respostas.

A andlise do ranking, a partir do Quadro 3, permite constatar que os principais
FCS da implementacdo do sistema de custos na APF, sdo os fatores de natureza
cultural e politica, destacando-se: comprometimento da equipe profissional
(média=4,01); capacitagdo continua dos profissionais e utilizagdo dos relatorios para
fins gerenciais (média=3,97); compromisso e apoio da alta geréncia (média = 3,92) e
utilizacao dos relatérios para fins gerenciais (média = 3,91). Por outro lado, o fator
critico de sucesso “clareza na comunicagdo da estratégia e dos objetivos”
(média=3,78) foi indicado pelos respondentes como o fator critico que possui menos

proeminéncia dentre os fatores de sucesso da implementacao do sistema de custos.
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Escala Likert
Fatores Criticos de Sucesso (n=191) 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Média|Rank
%
Apropriacao correta dos objetos de custos | 5 12 6 44 | 33 | 3,88 5
Fatores Compatibilidade com outros sistemas
Técnico P . 3 11 12 | 47 | 27 | 3,84 8
s governamentais
Suporte técnico adequado 5 12 6 44 | 33 | 3,87 6
Capacitagao continua dos profissionais 4 14 3 39 | 40 | 3,97 2
Fatores Ut|||zaga9 dos relatérios para fins 5 11 5 41 38 | 3,97 2
Culturai |98renciais
s Comprometimento da equipe profissional | 3 9 5 49 | 34 | 4,01 1
Utilizagdo dos relatérios para fins 3 14 6 43 | 34 | 391 4
gerenciais ,
Compromisso e apoio da alta geréncia 6 10 7 39 | 38 | 3,92 3
Fatores Clarezg na comunicag&o da estratégia e 6 12 7 46 | 29 | 378 9
Politicos céos Objet'\fos n gi —
ooperacdo entre os diversos o6rgdos
(CFC, STN) 4 13 8 46 | 29 | 3,85 7

Notas: 1 = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = neutro; 4 = concordo; 5 = concordo plenamente

Quadro 3. FCS na implementacao do sistema de custos
Fonte: elaboracao propria.

Os achados da pesquisa sao distintos do exposto por Wahab et al. (2018), os
quais identificaram que os fatores técnicos sao os principais FCS. Por outro lado, os
resultados deste trabalho sdo totalmente congruentes as evidéncias da maioria da
literatura como: Bin e Thuy (2019), Arnaboldi e Lapsey (2003), Carvalho et al. (2012)
e Garcia-Fénix e Gonzalez-Gonzalez (2020), ratificando que o fator cultural
(comportamental) e os oriundos do aspecto politico sdo os principais FCS da
implementagao do sistema de custos no setor publico.

Para Carvalho et al. (2012), o contexto organizacional (treinamento, habilidades
da equipe) e o ambiente institucional (grupos politicos, conselhos de classes
contabeis) sdo FCS relevantes no processo de adogdo do sistema de custos,
encontrando um nivel de confiabilidade para fatores politicos e “organizacionais” de
0,733 e 0,8525, respectivamente, demonstrando boa relagdo entre as variaveis e os
fatores citados.

Arnaboldi e Lapsey (2003) reportaram em sua pesquisa como principais fatores
criticos de sucesso na implementagcao do sistema de custos no setor publico a falta
de recursos humanos e tempo de experiéncias (fatores culturais) e a falta de recursos
financeiros (fator politico), representando cerca de 44% de concordancia em relagao
ao conjunto de fatores estabelecidos em sua pesquisa.

Apés a realizagao da analise descritiva das variaveis, utilizando-se do software

estatistico R versdo 4.2.1 procedeu-se com a realizacdo dos testes de hipoteses
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estabelecidos. Com esse intuito, pretende-se através da técnica de regressao logistica

multipla, avaliar os efeitos das variaveis explanatorias (fatores técnicos, fatores

culturais, fatores politicos e tamanho de entidade) que podem influenciar a
implementagao no setor publico federal.

Observa-se que o atendimento do pressuposto da multicolinearidade foi
atendido na regresséo logistica (Correlagao<0,9) na amostra pesquisada. De acordo
com Gujarati (2011), devido a sua natureza binaria da variavel dependente, a
regressao logistica ndao atende os demais pressupostos do modelo linear (ex.
homocedasticidade, linearidade, normalidade), ainda assim, o modelo proposto pelo
presente estudo demonstrou homoscedasticidade na distribuicdo através do teste
Goldfeld-Quandt (p-value = 0.842>0,05).

Atendido os pressupostos da regressao logistica, foram realizados os testes de
hipoteses através da regressao logistica multipla cujos coeficientes foram estimados
pelo método da maxima verossimilhanga (MV), incluindo a variavel dependente (ISC)
e as variaveis explanatorias (FT, FC, FP e TAM).

Como consta no Quadro 4, as variaveis explanatérias explicam cerca de 12%
da variagdo do sucesso na implementagao do sistema de custos no setor publico
federal (R? Nagelkerke =0,12), explicado pelo modelo de regressdo o que mede o
quanto esta préoximo do modelo perfeito, para Gujarati (2011), o R? calculado da forma
convencional € de valor limitado em se tratando de regressdo logistica, pois a

qualidade do ajustamento na regressao logistica € de importancia secundaria.

Preditores Variavel Dependente (ISC) Observa | R Nage
coes Ikerke
Proporgoes Cl Estatistica p
(Intercepto) 0,00 0,00 - 0,05 -3,51 <0,001
FT 2,00 1,08 - 3,94 212 0,034
FC 1,04 0,57 - 1,93 0,14 0,888 191 0,12
FP 0,52 0,24 - 1,05 -1,79 0,074.
TAM 1,88 1,33-2,75 3,42 0,001***

Notas: Signif. codes: 0 ****0.001 ***0.01 *’ 0.05 0.1 ** 1

Quadro 4. Resultados da Regressao Logistica
Fonte: elaboragéo propria.

Ao observar o Quadro 4 é possivel inferir que as variaveis preditoras FT, FP e
a variavel TAM (B = 2,12, p=0,034, signif. =1%; B = -1,79, p< 0,074, signif. =5%; B =

3,42, p< 0,001, signif. =0,001%, respectivamente) sdo estatisticamente significantes,
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demonstrando poder explicativo dessas variaveis no modelo da regressao, o que

denota que os fatores técnicos, os fatores politicos e o tamanho da entidade
influem sobre a implementagcéo bem-sucedida do sistema de custos na APF.

Assim, com relagdo ao resultado da variavel FT para cada aumento unitario
neste fator critico de sucesso mantendo-se as demais constantes, elevam-se em
100% ((2-1)*100) as chances de que haja implementagdo com sucesso do sistema de
custos no setor publico. Percebe-se que a cada incremento unitario na variavel de
controle TAM (proxy da execugao orgcamentaria), aumenta-se 88% ((1,88-1)*100), isto
€, as chances aumentam 1,88 vezes de sucesso nha implementagao. No que se refere
aos fatores técnicos, os achados demonstrados no Quadro 4 corroboram a hipotese
1 (H1) reforgando as evidéncias encontradas por Upping e Oliver (2011) ao afirmarem
que a capacidade de suporte técnico pode contribuir com o processo de adogao de
sistemas de custos de forma plena e eficaz.

Nesse quesito, o suporte tedrico aponta que a apropriagao correta dos custos,
0 suporte técnico adequado e a compatibilidade técnica possuem associagao
significativa com o sucesso da implementacdo do sistema de custos, como
demonstrando nesse estudo (p=0,034*) indicando que ha uma dificuldade de natureza
técnica na adogao plena de custos do setor publico (Machado & Holanda, 2010).

Machado e Holanda (2010) salientam “que a utilizacdo sistematica da
informacao de custos no setor publico ndo é uma tarefa simples, porque ela requer
varios requisitos, principalmente os de integracao sistémica”. Upping e Oliver (2011)
concluiram que existem fatores dificultadores que afetam a implementacao do sistema
de custos, dentre eles, destacam-se a falta de suporte de software apropriado,
dificuldade na coleta e definicdo dos elementos de custos.

Pode-se constatar que o suporte técnico adequado tem impacto na gestao de
custos, isso ocorre devido a propria dimensdo da APF caracterizada pelos por
diferentes tipos de entidades (secretarias especiais, institutos, agéncias reguladoras,
fundacoes, universidades) e pelo alto nivel de complexidade de atividades finalisticas
(educagao, saude, finangas, infraestrutura, meio-ambiente, tecnologia etc.), o que
pode dificultar o compartilhamento e a consolidagdo dos dados (fisicos e financeiros)
obstaculizando o processo de implantagao de custos no setor publico.

Os resultados desta pesquisa também ratificam a hip6tese 2 (H2) de que existe
associagao significativa entre os fatores politicos e a implementacao do sistema de
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custos na APF, portanto, os achados estdo condizentes os estudos de Bin e Thuy

(2019), Holanda (2011), Garcia-Fénix e Gonzalez-Gonzalez (2020), Carvalho et al.
(2012), as entrevistas com os especialistas e a hipotese da Teoria da Regulagao.

Bin e Thuy (2019) analisaram os impactos dos fatores que afetam os sistemas
de custos em hospitais publicos viethamitas. Os resultados do estudo desses autores
concluiram que os fatores politicos (ex. suporte da alta administragdo, p= 0,002) e
técnicos (ex. nivel de complexidade, p= 0,008) afetam a implementacéo do sistema
de custos do setor publico, isso corrobora a relagao estatistica evidenciada pela
presente pesquisa ao identificar também como canais de influéncia os FCS
relacionados aos aspectos politicos e técnicos.

Na mesma linha, Carvalho et al. (2012) constataram que fatores no contexto
organizacional e institucional influenciam o uso do sistema de custo nos municipios
portugueses, demonstrando que os municipios que tém uma maior pressao politica
possuem maior disposicdo para relatar informagdes de custos. Nesse ponto, os
resultados desta pesquisa também coadunam com a hipétese da teoria da regulagao
contabil, isso porque, essa teoria preconiza que o processo contabil, incluido o
sistema de custos, € influenciado pela atuagcdo dos grupos politicos, grupos de
interesse e atores institucionais do setor publico.

Sobre isso, o0 especialista entrevistado (E3) reforga que “a atuagdo em conjunto,
uma maior consciéncia de todos esses atores para ajudar para que o objetivo seja
mais rapido e adequadamente atingido”. Assim, tal fato pode ser explicado devido a
importancia da fungdo dos atores institucionais, das organizagdes profissionais, da
imprensa e da sociedade no processo de regulacéo e normatizagao a qual tem efeito
sobre o desenvolvimento do sistema de custos das entidades, levando-as a utilizagao
dos relatdrios de custos para fins de tomada de deciséao.

E preciso salientar que os itens do questionario relacionado & variavel FP “o
compromisso e apoio da alta geréncia” e “clareza na comunicagao da estratégia e dos
objetivos” requerem, do ponto de vista estratégico, um suporte da governanga publica
nao restrito a “comunicagcdo formal”, mas amplamente constituido de apoio
institucional, de aporte de recursos necessarios e de suporte a estrutura
organizacional da entidade em todas as etapas para o uso do sistema de custos de

forma integral.
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Em relagédo a variavel de controle Tamanho, observou-se que o tamanho da
entidade do setor publico federal influencia o sucesso da implementagéo do sistema
de custos, esse achado esta congruente com as pesquisas de Baird (2007) e Shields
(1995). Isso sugere que a estrutura organizacional aliado ao aparato administrativo
propiciam um ambiente favoravel para que a instituicado use de forma eficaz o sistema
de custo, deve-se ressaltar que as entidades maiores tendem a ter mais incentivos
para reduzir seus custos e robustecer a sua estrutura de governancga estimulando uma
gestao de custos focada na eficiéncia e qualidade dos servigos publicos.

Por outro lado, os achados da pesquisa obtidos da regressdo logistica
refutaram a hipotese 3 (H3) desta pesquisa. No Quadro 2, a variavel FC apresenta
coeficiente de regressao (B = 0,02, p-valor = 0,888) sugerindo que esta variavel é
estatisticamente insignificante no modelo da regressdao. As evidéncias empiricas
encontradas mostram-se convergentes com Baird (2007) que afirma que ha uma
relagéo insignificante entre organizacional e cultural na adog&o do sistema de custos
em organizagdes do setor publico australiano, esses resultados obtidos refletem as
caracteristicas culturais unicas que existem nas entidades da administragdo publica.

Uma das provaveis explicacdes para esses achados, pelo menos em parte, &
a propria caracteristica da amostra analisada, isso porque o Brasil possui uma cultura
organizacional peculiar baseada em valores normativos, comportamentos
compartilhados e crencas do corpo funcional que diferente inclusive dentro das
proprias entidades do setor publico federal quanto a utilizagdo e beneficios do uso de
sistema de custos, ademais outra razdo que se apresenta é a dificuldade de captar os
efeitos dessa variavel (cultura) através do instrumento de coleta utilizado.

Apesar dos testes estatisticos realizados através da regressao logistica néo
terem identificado a associacdo entre os fatores culturais e o sucesso de
implementagdo, tornando-a insignificante essa relagdo, cabe ressaltar que esta
pesquisa foi realizada sob diferentes condi¢des espaciais (contadores publicos do
poder executivo federal do Brasil), temporais (ano de 2022) e sistemas juridicos (code
law) as quais repercutem no campo da cultura organizacional das entidades do setor
publico, por consequéncia, tais eventos implicam efeitos dispares dos fatores culturais

nas mais variadas pesquisas cientificas.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo atingiu o seu objetivo principal que foi avaliar os efeitos dos fatores
criticos no sucesso da implementacgao do sistema de custos na Administragéo Publica
Federal (APF). Os resultados dessa investigacdo sinalizam que existem diversos
fatores criticos que contribuem para o uso do sistema de informacdo de custos no
setor publico federal, os quais favorecem a sua utilizagao pelos gestores publicos de
forma plena e efetiva, sobretudo para tomada de decisao.

Os resultados encontrados fornecem evidéncias de que os fatores técnicos,
fatores politicos e o tamanho da entidade do setor publico influenciam o sucesso da
implementacao de custos na APF, confirmando as Hipdteses 1 (H1) e 2 (H2). Para se
chegar aos resultados, foram testadas as hipdteses com a regresséo logistica
multipla, cujos coeficientes foram em seguida estimados pelo método da maxima
verossimilhanga (MV), incluindo a variavel dependente (ISC) e as variaveis
explanatérias (FT, FC, FP e TAM).

Os achados da pesquisa confirmam as evidéncias da literatura por Upping e
Oliver (2011), Bin e Thuy (2019), Garcia-Fénix e Gonzalez-Gonzalez (2020) e
Carvalho et al. (2012), as entrevistas com os especialistas e a hipotese subjacente da
Teoria da Regulacdo Contabil.

Em vista disso, o Brasil possui uma cultura organizacional peculiar baseada em
valores normativos, comportamentos compartilhados e crencas do corpo funcional
decorrentes da construcido de tragos historicos, étnicos e sociais o que pode diferir
internamente e fora das entidades do setor publico (outros paises). Nota-se também
que esta pesquisa foi realizada em diferentes condicbes espaciais e temporais das
literaturas citadas, sendo necessario investigar os efeitos da variavel “fator cultural”
ao longo do tempo com o fim de compara-los internamente e externamente.

A precipua contribuicdo deste estudo esta no fato de identificar e avaliar por
meio de diversos instrumentos metodolégicos (pesquisa bibliografica, entrevistas e
questionarios) a influéncia dos FCS na implementagao do sistema de custos no setor
publico brasileiro, ndo obstante o pais possuir um vasto aparato normativo e legal
impondo-0 a sua adogao, como a LRF e o Acérdédo do TCU 1.078/2004, como ja

apontado anteriormente neste trabalho.
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No que diz respeito as limitagdes da pesquisa, houve limitagdo em relacdo aos
questionamentos feitos aos entrevistados o que pode interferir nas respostas em
razdes de possiveis questdes éticas, valores morais, outra limitagao foi o tamanho da
amostra (191 respondentes) e, por ultimo, a limitagdo da entrevista se refere a escolha
do painel de especialistas possibilitando a ocorréncia de vieses e também a analise
das respostas o que pode prejudicar a generalizagdo dos dados.

Durante o andamento deste trabalho e a partir dessas limitagcbes foram
identificadas diversas oportunidades de pesquisas e, por isso, sugere-se para
pesquisas futuras: a utilizagdo de outros procedimentos metodolégicos, como o
aumento do painel de especialistas, incluindo a participacdo de especialistas
transnacionais de outras culturas e contextos socioeconémicos diferentes do Brasil e

o aperfeicoamento das técnicas estatisticas.
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APENDICE 1 - Perfil dos especialistas e Roteiro da entrevista semidirigida

Experiéncia
Tempo de .
. Ocupa cargo de L na area de
Entidade . experiencia . ,
L o chefia, Custos do Maior Nivel
Especialistas Profissional no setor o
. assessoramento L Setor Académico
Vinculada publico L
(S/N) (anos) Publico
(S/N)
Controladoria
1 Geral do Nao 5a10 Sim Mestrado
Municipio
Secretaria
2 Municipal de Sim 20a 30 Sim Especialista
Financas
3 Secretaria .do Sim 10a 20 Sim Especialista
Tesouro Nacional
Secretaria da
4 Fazenda do Sim 20a 30 Sim Mestrado
Estado
5 Universidade Nao 5a10 Sim Doutorado
Federal
Secretaria de
6 Planejamento e Sim 20a 30 Sim Doutorado
Finangas

Figura 1. Perfil do Painel dos Especialistas
Fonte: elaboragao propria

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Por que adotar o sistema de custos no setor publico? O que ele traria de vantajoso
para a gestdo publica, em particular em relagéo a eficiéncia dos gastos?

Consegue ver barreiras para se implementar o sistema de custos no setor publico ou
0 ambiente ¢é favoravel para sua implantacdo? Por qué?

Ha uma necessidade de capacitagdo ampla dos profissionais de contabilidade dos
orgéos para atuarem na geragao, analise e divulgagédo da informagéao de custos?

Para a utilizagao do sistema de custos de forma efetiva pelas entidades do setor
publico, acha que uma interagdo entre os diversos atores do setor publico (conselhos
profissionais, 6rgdos de controle externo, sociedade civil etc) seria importante? Por
qué?

O suporte tecnolégico atual Ihe parece adequado para atender as demandas dos
sistemas de custos no setor publico? Ou acredita que precisa ser reestruturado? O
que acha?

Os gestores publicos tém utilizado as informagbes de custos para tomada de
decisdo? Acha que as informagdes de custos podem fazer diferenga nessa tomada
de deciséo?

O desconhecimento de custos das entidades publicas e da sociedade refletem na
ineficiéncia do setor publico? Por qué?

Obrigado pela atengéo dispensada!

Figura 2. Roteiro da Entrevista Semidirigida
Fonte: elaboragao propria
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APENDICE 2 - Questionario: Percepcdo dos profissionais de contabilidade
sobre o sistema de custos no setor publico federal

PARTE | — Orientacdes gerais: Termo de consentimento livre e esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario (a), da pesquisa Percepg¢do dos
Profissionais de Contabilidade sobre o Sistema de Custos no Setor Publico Federal. Se vocé nao quiser
participar ou retirar sua autorizacao, a qualquer momento, ndo havera nenhum tipo de penalizagédo ou
prejuizo. A sua identificacédo e sua privacidade sera respeitada, ou seja, qualquer informagao que possa
te identificar sera mantida em sigilo ndo sendo divulgada com outras pessoas que nido fazem parte da
pesquisa.

O tempo de resposta do questionario é de aproximadamente 3-5 minutos.

Os publicos-alvo da pesquisa s&o os Profissionais de Contabilidade do Poder Executivo Federal (exceto
Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista).

Esclarece-se, ainda que esta pesquisa tem finalidade exclusivamente académica, sendo que os
resultados serdo utilizados apenas para esse fim. Como beneficios desse estudo, os participantes
poderao contribuir para disseminagéo do conhecimento sobre a gestdo de custos no setor publico, além
de concorrerem ao sorteio de 4 Livros que sera realizado pelo sitio www.sorteador.com.br ao final da
pesquisa.

Apos o sorteio, os participantes sorteados serdo contatados através do e-mail cadastrado neste
questionario.

Declaro que li as informagbes contidas nesse documento, fui devidamente informado(a) pelo
pesquisador dos objetivos e procedimentos que serdo utilizados e da confidencialidade da pesquisa.
Declaro ainda que meu 6rgao faz parte do Poder Executivo Federal (exceto Empresas Publicas e
Sociedades de Economia Mista)

Publicos-alvo da Pesquisa: Profissionais de Contabilidade do Poder Executivo Federal (exceto

Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista)

() Aceito participar da pesquisa

( ) Nao aceito participar
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PARTE Il - Implementagao do sistema de custos no setor publico

SEGAO - Fatores Criticos de Sucesso do Sistema de Custos no Setor Publico

Por favor, indique a sua percepgao sobre os fatores criticos de sucesso para o uso do sistema de

custos no setor publico federal

Discordo
totalmente

Fatores criticos de

Sucesso

Discordo

Concordo
totalmente

Indiferente

Concordo
ou Neutro

Apropriagdo correta dos
objetos de custos

Compatibilidade
outros
governamentais

com
sistemas

Compromisso e apoio da
alta geréncia

Capacitacdo continua dos
profissionais

Suporte técnico adequado

Utilizagdo dos relatérios
para fins gerenciais

Comprometimento da
Equipe Profissional

Clareza na Comunicagio
da Estratégia e dos
Obijetivos

PARTE Il - Perfil dos respondentes:

profissionais

Tempo de Experiéncia no Setor Publico

Menos que 3 anos
3 ab5anos

5a 10 anos
Acima de 10 anos

Nivel de Escolaridade

Técnico
Graduacao
Especializagédo
Mestrado
Doutorado
Poés-Doutorado

Caracteristicas sociodemograficas e

Orgéo do Poder Executivo Federal (Digite as primeiras letras do seu 6rg&o)

E-mail
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