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RESUMO

Esta monografia trata da Gestdo de Custos aplieadema Empresa Municipal
responsavel pela Gestdo de Residuos Solidos nocimndo Rio de Janeiro — COMLURB
(Companhia Municipal de Limpeza Urbana). A quegtéocipal versa sobre a iniciativa
desta Empresa de criar um modelo de Gestdo de Ladiguado as suas necessidades
especificas, a partir de dois modelos consagradositeratura: Custeio por Absorgcao e
Custeio ABC ACTIVITY BASED COSTING).
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INTRODUCAO

O continuo aumento do volume de residuos solidde eusto da sua coleta,
tratamento e disposicéo final, observado desde oseado século XX, sdo fatores que
impdem as instituicbes responsaveis pela sua gestéiespecial aos governos locais, o
estabelecimento de um conjunto de regras a serandidas bem como de
procedimentos a serem observados, além de gramdestimentos, tudo voltado para o

enfrentamento da relevante questao que envolvenmittacdo do lixo municipal.

Em razdo da necessidade cada vez maior da apmgentke resultados
eficientes, com a diminuicdo de custos, sem a pgadgualidade do servi¢o oferecido
aos cidadaos, os gestores publicos devem implememtalidas para aumentar a

produtividade da sua gestao.

Como exemplo ilustrativo de uma instituicdo respwes pelo gerenciamento
dos problemas associados a gestdo de residuosssddiera apresentado o Caso da
COMLURB (Companhia Municipal de Limpeza Urbana dm Rle Janeiro). Neste
trabalho o periodo considerado compreende os an28al a 2007.

Para efeito de analise, a COMLURB sera apresemtgdatir da sua divisdo em
“centros de custos”, a fim de permitir que cada dms setores, 0s quais possuem
caracteristicas diferenciadas, venham a receb@ntemto de gestdo adequado, assim
permitindo que a instituichio como um todo posseesstar melhores resultados

consolidados.

A questdo central a ser explorada nesta monogéafiaGestdo de Custos da
empresa — COMLURB.

Tendo como base de anédlise a COMLURB, buscar-ssv@mktrar a utilizagédo
de dois modelos teoricos de custeio, os MétodosApseorgédo e ACTIVITY BASED
COSTING(ABC) na criacdo do modelo préprio aplicado a gaatdo de custos e as
vantagens de carater gerencial decorrentes, tidahkipia estruturacao da producdo dos

Seus servigos.



Capitulo | — ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICAE
GERENCIAL

Neste capitulo serdo abordados os conceitos adesci Administracdo do

Setor Publico.

I.1 — Abordagens ao estudo da Administracao Publica

Segundo Weber, 1922 [ apud Pacheco 1998] a Admagé&t Publica pode ser
definida como a atividade que o Estado desenvadva garantir os direitos e atender
aos interesses dos individuais dos cidad&os. N&o wvieste mesmo autor defini-se
também a Administracdo Publica como o funcionamelotaonjunto de 6érgdos e de
pessoas juridicas aos quais a Lei atribui o exerala funcdo administrativa. Seu
principal objetivo é suprir as necessidades eearesse publico, tracados e previstos na
Constituicdo do pais, observados os principios egalidade, impessoalidade,

moralidade, publicidade e eficiéncia.

Outras abordagens podem ser encontradas na EcodonSator Publico. De
acordo com Musgrave (1980 cap. lll), o setor pabtlferencia-se do setor privado em
alguns aspectos, tais como: a priorizacao, no gpetaado, do lucro, contrapondo-se ao
Setor Publico, no qual busca-se oferecer o mekivico ao cidaddo, com 0s menores

custos possiveis.

O mercado de servigos publicos ndo pode ser regwiadprecos, pois embora
seja possivel mensurar a oferta, o0 mesmo ndo ocome a demanda. No caso, a
demanda é regulada pela utilizacdo dos servicas petlividuos da comunidade. Em
geral, tal utilizacdo € compulsoéria e independeat@ade de consumidor. Por isso, 0s
servi¢cos publicos apresentam consumo ndo excludEnmteconsequéncia, o custo do
servico prestado ndo se altera, caso sejam utézpdr apenas um cidadao ou varios.
Um exemplo comum € o da iluminacéo publica, e odlieta de lixo, como servico nao-

rival, significando que o uso por parte de um ifdlio ndo limitard para os demais.

Por outro lado, a oferta de bens publicos é benmidaf devido a possibilidade

de mensuracdo dos custos dos servigos, assim consetar privado. Os servicos



publicos séo financiados pela arrecadacéo dos togpestributos. Em consequéncia, a
avaliacao e fiscalizacao dos setores que provéesarogos em nome do Estado se dao
via desempenho, e a geréncia bem como o contr@ecastos sdo essenciais para a

qualidade de sua prestacéo e saude financeirate@@blico que presta o servico.

[.2 — Tipos de Administracédo Publica

Nesta secdo serdo apresentados os tipos de AdagaistPublica, sendo eles:

Patrimonial, Burocréatica e Gerencial.

[.2.1 — Administragédo Publica Patrimonial e Burocréica

Segundo Bresser (1996 pag. 4), dentre as formasddenistracdo Publica a
primeira delas, ainda no periodo do Brasil - Impéoi denominado de Administracédo
Patrimonialista, que caracterizava o controle RieaEstado, ou seja, o patrimoénio do
Estado se confundia com o do Soberano e os cargosatribuidos de acordo com as
vontades do Rei. Aos ocupantes dos cargos eradexmiuco trabalho, favorecendo o
nepotismo, ou seja, a atribuicdo de cargos a menta@ropria familia, e a corrupcao e
baixos niveis de eficiéncia e de qualidade dos@®syv

A partir do século XIX, com o avanco do Capitalismoa insatisfacdo da
sociedade com a forma de Administragdo Patrimatélesta foi sendo substituida pela
Administracdo Burocréatica, que surge com o objetieocombater falhas do antigo

sistema, exercendo maior rigor e controle em relagd abusos e excessos.

Com o passar do tempo a Administracdo Burocrateabém foi alvo de
criticas, e colocada em xeque, em razao da crisebéeica mundial. Esse cenario
forcou a criacdo de uma forma de Administracdo oerke preciso urgentemente
aumentar a eficiéncia governamental, ou seja, uwo moodelo de Administracao
Publica mais preocupada com os resultados e ndgomredimentos e que levava em
consideracéo, sobretudo a eficiéncia, isto é: mioduoais, aproveitando ao maximo 0s
recursos disponiveis, de forma a atingir a maiodptividade possivel. Sendo assim, a



criatividade e a inovacao tiveram que ser aplicguEle Estado, o que acarretou a

aproximacao de caracteristicas que regem o Set@der

Diante de todas essas criticas, somado ao cerguoisst econdmica dos anos
80, o Setor Publico teve que buscar alternativasader institucional, onde os custos e
a eficiéncia passaram a compor o rol de prioridadabstituindo a Administracéo

Burocrética pela Gerencial.

[.2.2 — Administracdo Publica Gerencial

Segundo Bresser (1996 pag.l) os anos de 1990, fosaamos da Reforma do
Estado Brasileiro, configurando um marco tedricoua nova pratica para a
Administracdo Publica com a abordagem Gerencial vagi@ substituir a burocrética

anterior.

Este novo modelo surgiu como resposta a expansafudedes econbmicas e
sociais do Estado e ao desenvolvimento tecnol&@@&alobalizacdo da economia, pois
desde os anos 70 que crescia uma insatisfacaseqdisseminou, em relacédo a forma

de gestdo da Administracdo Publica Burocratica.

A forma burocratica podia ser viavel na época eme g8 Estados eram
pequenos, mas a partir do momento que o Estadepmeo novas fungdes do que
possuia anteriormente — tais como a regulacdo,rraafdurocratica deixa de ser

adequada, dando lugar a uma administracdo maisreéc

Considerando que o setor publico se insere em umexto dindmico, que
congrega grupos de interesses variados, multiptoupos e servicos, em um ambiente

de recursos limitados, qualquer mudanca deve setwsda de maneira adequada.
Entretanto, para ser possivel a adocdo de métodestransformem uma

Administracdo Burocratica em uma Administracdo Geiw, € necessario que 0S

programas de governo reflitam com maior precisaproblemas e resultados a serem
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enfrentados, de sorte a viabilizar os objetivouurg, definidos pelas diretrizes

estratégicas governamentais.

Neste cenario, torna-se imprescindivel que sejabekecido um sistema de
controle gerencial que promova a convergéncia teasses para oferecer um servico

de qualidade aos cidadaos, considerando os redlispmsiveis para tal.

“A idéia subjacente para o estabelecimento de unbiante de controle gerencial esta
suportada na necessidade de minimizar 0s riscoselmes ao processo decisorio;
estabelecer regras claras para o cumprimento dasa&gias estabelecidas para a
entidade; e, principalmente, fomentar a otimizacho uso dos recursos escassos,
conduzindo os desempenhos das pessoas e 0s resuttadentidade para niveis sempre
crescentes” (RIBEIRO FILHO, 2005).

Administracdo Publica Gerencial, portanto, € umomeéé gestdo do setor
publico que surge como alternativa a Administragiarocratica historicamente

observada.

Esta nova perspectiva administrativa estabelece stadB Gerencial,
representado por um conjunto de ac¢des coordeng&tamaticamente, fundamentado
em diretrizes e metas moduladas com foco nos agdtpara produzir informacdes
Uteis e confidveis capazes de orientar os procedsosorios publicos e onde a
transparéncia dos atos e a melhoria da qualidaslsetwicos prestados objetiva atender
ao cliente-cidadéo.

A Administracdo Publica necessita dispor de meioazzgpde conferir maiores
niveis de alcance estratégico a organizacdo, admm@ decisdes, e ao gerenciamento
das acdes governamentais. Para tanto, faz-se dgoessitilizacdo instrumentos ageis
e que passam ser avaliados a luz dos principie$idéncia adotados em organizacées

privadas.

Algumas caracteristicas basicas associadas a Astraigdo Publica Gerencial,

podem ser encontradas em organizacgdes tais corvi.GRB. Com efeito, esta
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dispde de politica orientada e com foco nos resdodtapreocupacdo com baixos niveis

de gastos e aumento continuo da sua eficiéncia.

Outras caracteristicas importantes dizem respeitutonomia desse tipo de
organizacdo que se refere aos materiais e humamscbmo avaliacdo e cobrancga a

partir dos seus resultados apresentados.
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Capitulo 1l — Métodos de Custeio e Gestao de Custos

I1.1 Modelos Teoricos de Custeio.

Os sistemas de custos tém demonstrado que elateséovolvidos a partir de
dois aspectos basicos a serem definidos. Primeimefere a natureza do processo de

producao e o segundo ao tipo principal de custaadio.

Na questdo da natureza dos processos de produgds te continua e a
producdo sob encomenda. Ja no caso do tipo de atilstado serd de acordo com o

custo incorrido ou predeterminado.

Vale ressaltar que independente do modelo tedrecustos ele ndo é de
perfeita aplicacdo de uma forma genérica em véaaeres ou empresas. Com isso
tendo como base as premissas tedricas e seusspilare aplicacdo os sistemas séo

adaptados de forma a obter os melhores resultados.

Fatores que influenciardo no sucesso:
* O nivel de detalhe e conhecimento dos dados

* Atransparéncia em todas as areas da organizacao.

O sistema adotado pela COMLURB mesclou duas teddanétodos de custeio

conhecidas, Custeio de Absorcéo e Custeio ABC.

[1.2 Custeio por Absorgéo

O Custeio por Absorcao contabiliza os custos daresapde acordo com a sua

participacédo no processo produtivo em cada departemou centros de custos.

Esse método rateia indiretos aos produtos e serpqixejudicando o processo de

tomada de deciséo por parte do gestor.
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O método de absorcéo é indicado para empresagpgeseatam grande volume
de custos diretos em relacdo ao total. Nesse casateio dos custos indiretos nao

apresentam distor¢des na avaliacdo geral dos custos

Em linhas gerais definimos esse método como sendodod de custeio que ira
agregar todos os custos (diretos e indiretos) pitismndo a apuracédo do custo global

sendo eles previamente feitos por cada departarententro de custos.

Uma das vantagens do custeio por absor¢cdo € quatexide aos principios
Fundamentais de Contabilidade, editados pela re®old50/93 do CFC, principalmente

no que tange ao Principio da Competéncia.

Entretanto esse método tem sua eficacia contegtad&ouza (2001) [apud.
Mauss 2008] que critica a falta de conhecimentocdasas reais geradoras dos custos,
incapacitando a adocdo de procedimentos que coatnibpara eliminacdo de
desperdicios e melhoria continuada da producadeis e servigcos, considerando que

a maioria dos custos sdo indiretos.

Mauss (2008) estima que em média, os custos indirequivalem a 70% do
total de custos de uma companhia. Considerando@@steio por Absorcéo os custos
indiretos sdo alocados sob a forma de rateio,methida € considerada arbitraria, pois
apresenta um resultado distorcido.

11.3 Custeio ABC

O Custeio por atividade é referido pela sigla AB&vido a sua abreviacdo na
lingua inglesa déctivity Based Costing

Este método de apuracdo propicia uma avaliacdo pmagsa dos custos das

atividades e dos processos, tendo como objetivandimas distor¢cdes provocadas pelo

rateio dos custos indiretos realizado pelo mét@Gusteio por Absorgéo.
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O método ABC demanda um investimento elevado taotdreinamento dos
funcionarios quanto nos programas de fornecimeatdadios detalhados, pois necessita
de um série de informacgfes para cada etapa dagdodté comercializacao.

O Sistema de Custeio ABC é considerado uma ferrameé® administracédo
poderosa, que ajuda com precisdo a medir o sewtorad atividades, assim como
também proporciona informacgdes gerenciais queiaoxéos tomadores de decisdo. No

Brasil este método foi difundido primeiramente Nakagawa (1994).

Alguns fatores devem estar presentes nas emprasasmplantacdo do custeio
ABC. O primeiro deles é que esta deve apresentaragb percentual de custos
indiretos. Outra caracteristica que deve estareptesé a existéncia de uma variada
gama de produtos e servicos na producdo. Por five de empresa possuir uma
diversificada clientela que demande servicos eajmee diferenciados. Com isso 0
custeio ABC fornece de forma clara os custos asraas atividades executadas dentro
da empresa os quais passam a ser controlados cgetivab de aumento de

produtividade.

I1.4 Gestdo de Custos

A contabilidade de Custos procura gerar informac@e® orientam o
estabelecimento de modelos e regras para a préposie planos estratégicos e
operacionais, assim como fornecer dados que pemautacompanhamento e avaliacdo
das acOes de gestdo e a tomada de decisdo quardgiraizacdo de resultados, e a

alocacéao de recursos financeiros ou materiais.

“No ambiente competitivo em que as empresas estaridas no sec. XXI, verifica-se um
crescimento significativo da divulgagcédo sobre a am@ncia de uma adequada gestdo de
seus custos, objetivando a manutencdo de sua sasiencompetitiva no mercado. Para
ser bem-sucedida nesse aspecto, a empresa deweniarpém seu ambiente operacional
uma tecnologia de gestdo compativel com as suasssigades gerenciais de controle dos
elementos que compdem seus produtos, de avaliagesultados, de analise de margens

de contribuicdo, de tomada de decisdes de mudarpgsrocessos de producao, de analise

15



dos beneficios da utilizacdo de tecnologias avaagsade producdo e de apoio ao
planejamento estratégico da organizacédo.” (POMPERMNER 1999)

Alonso (1999 pag.3) enfatiza que o conhecimento @mtos dos servigos e
produtos ofertados pelo Estado, a partir de padd@eanalise estabelecidos, podera
orientar acdes dos gestores publicos para a melldos processos de negocios, sua
reestruturacao, terceirizagcdo, outorga de concessfmcdo de parcerias, acoes de
descentralizacdo, entre outros. Além disso, a gidblile dos custos publicos representa
poderoso instrumento de controle social na medidagae permite a sociedade a

avaliacao dos servicos prestados.

Essa idéia é corroborada e complementada por Mi{@8K0). Segundo esse
autor o conhecimento dos custos é essencial paramprimento do principio da
transparéncia estabelecido pela Constituicdo dgd¢amda eficiéncia, especialmente no

sentido estrito da economicidade.

Considerando a avaliacado da economicidade e dseugdie se pretende realizar
é fundamental o entendimento do conceito de custesa dissociacdo da despesa.
Custo e despesa séo informagbes sobre consumo cdesa® 0S quais serdo
identificados e categorizados em razdo do momelotincal de ocorréncia, e do objeto
de custeio. Despesa pode ser definida como dessmbohlnceiro enquanto custo é
caracterizado como consumo de um recursos na Eodiesum bem ou servigo (custo
do produto), consumo de recursos pelas atividadssodganizagbes governamentais
(custo da atividade ou processo).

“No contexto de uma gestao Publica por resultagoplanejamento estratégico é o centro
do modelo de gestao, o qual fixa as diretrizesatficas e propicia 0s meios para
avaliacdo de desempenho e o controle eficientaatigislades e resultados planejados pelo
setor Plblico” (Mauss, Cezar Volnei Ed. Atlas —ZP8 pag.73)
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[1.5 Definicdes dos Conceitos de Custos

Segundo Martins (2003) os custos podem ser cleadds segundo a sua
alocacdo aos produtos e servicos e em funcdo devamigbilidade em relacdo a

quantidade produzida.

Quanto a alocacéo:

A analise dos custos segundo o critério de alocagia@la em funcdo do
relacionamento direto ou indireto com o objeto ast&io.

Nesse aspecto, 0s custos podem ser:

» Custo direto — é classificado quando incide diretai@® no produto ou servico e

gue sua presenca so € justificada devido ao praduservico.

» Custo indireto — € aquele que néo incide diretaenentproduto ou servico ou,
entdo quando pode ser relacionado ao produto ®igGeem sua mensuracao

individual é se torna mais dificil, sendo necessanateio para sua alocacao.

Quanto ao volume produzido

Custos, quando mensurados em funcdo do volume ahlutps ou servicos

ofertados, sao classificados em:

» Custo variavel — € aquele que como 0 nome dizareave mudar em propor¢cao

direta aos niveis de producao.

» Custo fixo — ndo € imediatamente afetado pelas ngaano nivel de producao,
ou seja, independente da producgdo irdo incorrer.

[1.6 Principios Legais para uso da Gestao de Custos

MotivagOes legais e constantes na Constituicdorgege previam um ajuste e
controle de custos para melhor gestdo do aparellitsthdo.

17



Temos como marco inicial da Gestao de Custos &é&deral n°4.320/64 que
“Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro partabBracdo e Controle dos
Orcamentos e Balangos da Unido Estados e Municgibsstrito Federal” conforme
descrito em seus artigos onde o servigo Publicdera@a contabilidade voltada para os

custos:

“Art. 85. Os servicos de contabilidade serdo orgaatios de forma a permitirem o
acompanhamento da execug¢ao orgcamentaria, o conkatinda composicdo patrimonial, a
determinagé@o dos custos dos servigos industriaigvantamento dos balangos gerais, a

andlise e a interpretacéo dos resultados econdnecisanceiros”. (LF n °4320/64)

“Art. 99. Os servigcos publicos industriais, aindaiegq ndo organizados como empresa
publica ou autarquica, manterdo contabilidade esplepara determinacdo dos custos,
ingressos e resultados, sem prejuizo da escriturggdrimonial e financeira comum.” (LF

n °4320/64)

Posteriormente, o Decreto Lei n° 200 de 1967 gseddi sobre a organizacao da
Administracdo Federal, estabelece diretrizes p&Rafarma Administrativa, determina

gue os custos devem ser apurados de forma a ajaregsmesultados da gestao.

“Art. 30 § 3° E dever dos responsaveis pelos do@rérgdos competentes dos sistemas
atuar de modo a imprimir 0 maximo rendimento e dumr os custos operacionais da
Administracdo.” (DL n °200)

“Art. 79. A contabilidade devera apurar os custassdservigos de forma a evidenciar os

resultados da gestao.” (DL n °200)

“Art. 95. O Poder Executivo promovera as medidaseassarias a verificacdo da
produtividade do pessoal a ser empregado em quaisqgtividades da Administracéo
Direta ou de autarquia, visando a coloca-lo em rHvede competicdo com a atividade
privada ou a evitar custos injustificaveis de opgm@, podendo, por via de decreto
executivo ou medidas administrativas, adotar asugi#s adequadas, inclusive a
eliminacdo de exigéncias de pessoal superiores ridicadas pelos critérios de
produtividade e rentabilidade.” (DL n °200)

Com o baixo crescimento da receita publica em fonda capacidade

contributiva da populacéo, e sua conjugacao corastente demanda social promovida
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pela expansdo demografica, o0 modelo de gestdocauiatiexigiu que 0 governo

brasileiro adotasse uma reformulacdo dos padré€sesi&io Publica.

Para alcancar o objetivo de promover o equilibinarfceiro e fiscal, um novo
modelo de gestédo foi sendo implementado na Admag&d Publica brasileira desde

meados dos anos 80.

As mudancas implementadas encontram motivacfess lege estimulam a

adocéao de sistemas gerenciais para avaliagcdo dmgesho governamental.

A Constituicdo Federal de 1988 determina que a Athtnacdo Publica deve
observar, entre outros, o principio da eficiéndagundo Mauss (2008, pag.4) a
eficiéncia da Gestdo Publica foi institucionalizadab a forma de principio

constitucional através da Emenda Constituciondlonde, 4 de junho de 1998.

“Art. 37. A administracdo publica direta e indiretle qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios olmeidé aos principios de legalidade,

impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiérici)” (CF 1988)

A Lei de Responsabilidade Fiscal, que estabeatecmas de financas publicas

voltadas para a responsabilidade da gestéao fesgalicita em seu artigeo:

“a Administracdo publica mantera sistema de custpge permita a avaliagdo e o
acompanhamento da gestao orgamentéria, financepatemonial” (artigo 50, inciso VI, §
39).

[1.7 Gestao de Residuos Sdlidos - Legislacdo Vigent e

Com a criagdo da lei de Limpeza Urbana n° 3.263 @®h09/2001,
Regulamentada pelo decreto n° 21.305 de 19/04/2@0®]o definido no Art 1° como
Sistema de Limpeza Urbana sdo o conjunto de mam®d$, matérias e humanos que

possibilitam a execucédo das atividades de limpezana de acordo com 0s preceitos
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modernos de engenharia sanitaria e ambiental. #osicoes dessa Lei estdo expressas

em nove capitulos.

No Art. 2° define-se que a gestdo do Sistema deéra Urbana sera realizada

por 6rgdo ou entidade Municipal competente.

11.8 Atividades

O servico de coleta domiciliar é classificado codeoboa qualidade, embora a
ocupacdo desordenada de algumas areas prejudigsesesvicos, principalmente nas
proximidades de favelas, onde se encontram algwuoas residuos acumulados. A
coleta de lixo publico € realizada diariamente, camutilizacdo de caminhdes
basculantes, que sdo carregados manualmente ouocanoxilio de uma mini pa

carregadeira.

Visando a reducdo do lixo descartado irregularmemie logradouros, a
COMLURSB disponibiliza para a populagcdo um servicatgito de remoc¢ao de entulho
de obra e outros materiais. Sdo também realizadsdagradouros e areas verdes 0s
servicos de capina e rocada mecanizada. Os serdeoimpeza nas favelas séo
realizados com equipes proprias ou por intermédigaris comunitarios, recrutados

junto as Associacdes de Moradores das proprias rdamles.

A analise completa dos residuos soélidos de umaleida regido avalia aspectos

fisicos, quimicos e bioldgicos do lixo.

No Rio de Janeiro, a COMLURB conta com um Centr®dsquisas Aplicadas
gue realiza anualmente a andlise dos residuos gl todas as areas da cidade.
Neste estudo sdo apontados as caracteristicaasfigiais importantes: composicéo

gravimétrica, peso especifico e teor de umidade.
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Capitulo Il — Estudo de caso COMLURB 2001 — 2007

Neste capitulo serdo apresentadas a estrutura geeggme seus centros de
custos, juntamente com os modelos de custeio quiease de base para elaboragéo do
Modelo de Custos utilizados pela COMLURB.

[11.1 Apresentacao

A Companhia Municipal de Limpeza Urbana do Rio d@eeiro (COMLURB) é
uma empresa publica municipal, fundada em 1975 e \apio a ser sucessora de
diversos o6rgdos publicos que atuaram na limpezanarbda Cidade do Rio. A
COMLURB conta atualmente com geréncias de servieos cada uma das

administragdes regionais da cidade e um quadr® aeilZ2mpregados

Sua composicdo acionaria demonstra que 99,99% nperte a Prefeitura

municipal do Rio de Janeiro.

Tabela 1 - Composigdo Acionaria da COMLURB

Acionistas CNPJ/CPF Capital Percentual
Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro |42 498.733/0001-48 | 47.136.501,00 |99,99934%
RIOTUR 42171 .058/0001-48 140,00 | 0,00030%
Metrd CILA Metrpolitana RJ 33.890.294/0001-23 83,00 | 0,00018%
CEG 33.938.119/0001-69 41,00 | 0,00009%
CEHAB 33.525221/0001-32 34.00 | 0.00007%
CEDAE 33.352.394/0001-23 8,00 | 0,00002%
Telemar Norte Leste 33.000.118/0001-79 A0~ HG0901 %

Em 2010 a empresa estava dividida em oito diref@éndo elas subordinadas
ao Diretor- Presidente.

Figura 1 — Estrutura organizacional da COMLURB

Diretor-
Presidente

(PRE)

Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria
Chefe de Técnica e Gestéo de Administragac Servigos Sul Servigos Oest! Servigos em Juridica
gabinete Industrial Pessoas e Finangas Areas Verdes|

(GAB) (DIN) (DGP, (DAF) (DSS (DSO; (DSV) (JUR;

Fonte: COMLURB
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[11.2 Modelo de Custeio Implementado pela COMLURB

A Controladoria Geral

or¢camentaria por orgaos, funcdes de governo eeraula despesa.

do Municipio (CGU) acompanfa execucgéo

Com efeito, a COMLURB passa a implantar em 1995, parceria com a

Controladoria Geral do Municipio (CGU), a Gestdao @astos com objetivo de

identificar todos o0s seus custos por atividadesyndo a empresa a focar em sua missao

na Limpeza Urbana, em detrimento das atividadesTm@@sportes, decorrente da

existéncia de frota propria.

O sistema de custos atualmente utilizado pela CORRUnhescla o Sistema de

Custeio por Absorgcéo e o Sistema Custeio ABC, camdoapresentado no Quadro |I.

Com base nos dados da empresa foram identificadescerca de 85% dos custos

podem ser apropriados de forma direta aos seusategys centro de custos e o restante

sera realizado um rateio proporcional de acordo adoiha salarial, dai a proximidade

ao custeio por absor¢do. Esse método de rateaséoihido, pois a COMLURB é uma

empresa de prestacdo de servicos, assim permdimeducao das distor¢cdes existentes

na apropriacdo dos custos.

Quadro 1 — Relacao entre os Métodos de Custeio Albsao, ABC e COMLURB

TENS

CUSTEIO POR AEISORQf\O

ABC

ABRANGENCIA

SOMENTE NA& EMPRESA

ESTENDE A CONTABILIDADE DE CUSTOS PRA FORA DA EMPRESA

AMBITO DE ATUA@E\U

SOMENTE CUSTEIO DE PRODUTOS E SERVICOS

CUSTOS EM CADELA DE WALORES, CUSTO DA PROPRIEDADE

CONTROLE GERENCIAL

OPERACIONAL

ESTRATEGICO

CUSTO INDIRETO

RATEADO AQ PRODUTO COM BASE NO WOLUME PRODUZIDO

RATEADOS PELAS ATVIDADES DE ACORDO COM SUA RELAGAD CAUSAL

CUSTOS DOS RECURSOS

WMAQ-DE-OBRA POR HORA

SET UP DE MAQUINAS, N° DE EXPEDIGOES

GASTOS ALOCADOS

CONSIDERA SOMENTE OS CUSTOS

PODE ALOCAR CUSTOS E DESPESAS OPERACIONAIS

NIVEL DE DECISEQ

PARA A GESTAO SOCETARIA E CONTROLE

PARA A COMPETTIVIDADE

OBJETO DE CUSTOS

PRODUTOS OU SERVICOS

CLIENTES, SEGMENTOS DE CLIENTES, LINHAS DE PRODUTOS

USO DA INFORMACAO

CUSTO UNITARIO, QUALIDADE, OPORTUNIDADES DE

INWESTIMENTO

RETORNOS DE CARATER ESTRATEGICO

wISAO DOS CUSTOS

PRODUTOS QUE CONSOMEM OS5 RECURSOS

ATNIDADES QUE CONSOMEM OS RECURSOS

Fonte: Mauss, 2008

ITENS

METODO DE CUSTEIQ COMLURB

ABRANGENCLS

SOMENTE NA EMPRESA

AMBITO DE ATUA[;E\D

CUSTOS EM CADEIA DE WALORES, CUSTO DA PROPRIEDADE

CONTROLE GERENCIAL

ESTRATEGICO

CUSTO INDIRETO

RATEADO AQ PRODUTO COM BASE NO VOLUME PRODUZIDO

CUSTOS DOS RECURSOS

MAOQO-DE-OBRA POR HORA, SET UP DE MAQUINAS | N® DE
EXPEDICOES

GASTOS ALOCADOS

PODE ALOCAR CUSTOS E DESPESAS OPERACIONAIS

MIVEL DE DECISAQ

PARA A GESTAQ SOCIETARIA E CONTROLE

OBJETO DE CUSTOS

CLIENTES, SEGMENTOS DE CLIENTES, LINHAS DE PRODUTOS

UsO DA INFURMA@E&O

RETORNOS DE CARATER ESTRATEGICO

VISAO DOS CUSTOS

ATNIDADES QUE CONSOMEM OS5 RECURSOS

Fonte: Autor
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A COMLURB possui um elevado nivel de detalhamentapeopriacdo de
despesas a um Centro de Custo conhecido. Como &xesfgptem 60% de seu custo
relacionado com pessoal, outros 32% sao vinculadatssidades terceirizadas e ainda
5% relacionado a gastos com material conforme aptado na tabela 2 . Basicamente
0 custo ndo alocado esta englobado nas atividatiesiatrativas da empresa, o que

torna impossivel sua apropriacdo em algum centrusi®.

Tabela 2- Evolugdo da Execucédo Orcamentaria da COMURB — IPCA-E

EVOLUCAQ DA EXECUCAQ ORCAMENTARIA - COMLURB -IPCA-E
DESCRICAD LIQUIDADO  LIQUIDADO  LIQUIDADO  LIQUIDADO LIQUIDADO  LIQUIDADO  LIQUIDADO

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Pessoal 283.105.466 308.400.370 290.733.510 305.005.750 286.662.072 353.805470 367.068.828
DEA(Despesas de Exercicios Anteriores-divida) 8.140 87.287 0 3.484.886 0 973.802 85.834
Subtotal Pessoal 283.113.606 308.487.658 290.733.510 308.580.636 286.662.072 354.779.362 367.154.662
Outros Custeios 39.926.770 38115545  36.596.664 28.681.745 25503.921  39.279.997 43.156.966
DEA(Despesas de Exercicios Anteriores-divida) 92.679 851791 0 1.337.546 1.405.567 3.326.249 305.804
Subtotal Outros Custeios 40.019.450 38.967.336  36.596.664 30.019.291 26.909.498 42.606.489 43.462.770
Terceirizados 144.635.610 157.332.410 152.073.617 142.817.395 149.663.740 147.904.084 173.660.097|
DEA(Despesas de Exercicios Anteriores-divida) 163.744 256.753 0 0 26.758.208 25949844 20724478
Subtotal Terceirizados 144.799.354 157.578.982 152.073.617 142.817.395 176.421.948 173.853.927 203.384.576
Sentengas Judiciais 0 1.446.925 1.227.468 1452186  1.108.653 5.804.256 8.901.019
Gari Comunitario 18.459.622 18.821.714  21.377.741  22.336.698 20.860.402  21.546.036 23.117.817|
Investimento 7.805.962 5.109.307 2.504.812 205.497 874.871 769.523 1.525.931
DEA - Investimento 49,999 0 0 0 5.350 27.219 0
TOTAL COMLURB (Moeda Real) 494.247.992 530411923 504.513.810 505.411.702 512.842.783 599.386.570 647.546.774
Total dos Convénios(Moeda IPCA-E) 13.482.391 13.676.207  30.532.564 21.139.304 53.260.483 0 0
Total dos Convénios(Moeda Real) 13.482.391 13.676.207  30.532.564 21.139.304 53.260.483 0 0
TOTAL GERAL(Moeda IPCA-E) 507.730.382 544.088.130 535.046.374 526.551.006 566.103.266 0 0

Variagao(%) 2001/2002 200212003 2003/2004  2004/2005 20052006  2006/2007 20072008

Comlurb (Moeda IPCA-E) 7,32% -4,88% 0,18% 1,47% 16,88% 8,03% 4,74%
Total Geral (Moeda IPCA-E) 7,16% -1,66% -1,59% 7,51% 5,88% 8,03% 4,74%

Fonte: COMLURB

O elevado nivel de terceirizacdo sob a forma déogacom transportes, procura
reduzir as despesas com depreciacdo e provisGesquaiperacao da frota. Ademais tal

iniciativa busca aproximar a empresa da sua missde,servicos de limpeza urbana.

[11.3 Metodologia de Custos Adotada pela COMLURB

A COMLURB tem suas atividades divididas em quatrimgypais centros de
custos. Primeiramente temos as Atividades Ordisdjig concentram mais de 74% dos
custos globais, Atividades Extraordinarias 5,26%ividades de Saude 3,70% e
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Atividades Outras 16,80%. O detalhamento de cadliacde custo acima mencionado

serdo apresentados nas figuras a seguir.

Figura 2 — Centro de Custo global da COMLURB

COMLURB
(Média Mensal 2007

R$51.076.190,99

| | | |
Atividades Ordinérias Atividades Atividades de Saude Atividades Outras
de Limpeza Urbana Extraordinéarias de
Limpeza Urbana
R$37.914.457,01 R$2.687.720 R$1.892.285,21 R$8.581.728,33
74,23% 5.26% 3,70% 16,80%

Fonte: COMLURB

As Atividades Ordinarias correspondem a atividdmfesscas demandada de uma
empresa de limpeza urbana independente de seuitararmo grau de urbanizacdo da
cidade por ela mantida os dados dos custos deucaaalas atividades relacionadas

estédo descritos na Figura 3.

Figura 3 — Atividades Ordinéarias de Limpeza Urbana

Atividades
Ordinérias de
Limpeza Urbana

R$37.914.457,01

74,23%

Coleta de Lixo Limpeza de Transferéncia Usinas Destino Final
domiciliar Logradouros Publico
R$9.150.018,74 R$23.424.305,25 R$2.181.253,88 R$409.077,96 R$2.749.801,19
R$ 61,33/t R$ 199,76/t R$ 19,27/t R$ 46,53/t R$ 8,88/t
%Atividade  %total %Atividade  %total %Atividade  %total %Atividade  %total %Atividade  %total
24,13% 17,91% 61,78% 46,86% 5.75% 4,27% 1,08% 0,80% 7,25% 5,38%
Varricdo Capina Remocao de Lixo Rocada Raspagem
Publico
R$16.781.781,81 R$820.597,98 R$3.648.746,40 R$1.902.488,85 R$270.690,20
71,64% 3,50% 15,58% 8,12% 1,16%

Fonte: COMLURB

24



Coleta de Lixo domiciliar — Lixo gerado nas resiciés em geral,

composto basicamente de restos de alimentos, egelbalae outros

residuos domeésticos. Também ¢é conhecido como Lixaoni€liar

Ordinario.

Coleta de Lixo Publico — Residuos sélidos provdeterme servicos de

varricdo, raspagem, capina e outros que se facamsserios para a

conservacao e limpeza de logradouros e demais deaaso publico.

Custo de Destino Final — Custo de operacéo e @osatda cidade e da

Estacao de Tratamento de Chorume (ETC).

Custo de Transferéncia — Consiste no transportixdada Estacdo de

Transferéncia para os Destinos Finais.

Custo de Usina — custos das Usinas da companhia.

Diferentemente das Atividades Ordinarias, nas A#ides Extraordinarias sao

identificados os custos que estdo diretamentedgad particularidades da cidade,

como a existéncia de uma orla maritima extensaaflomesta urbana em seu territério.

Tais tipos de atividades e respectivos custos ndem em Municipios cuja geografia

e nivel de atividade econdmica ndo demandam taigss

Figura 4 — Atividades Extraordinarias de Limpeza Ubana

Atividades
Extraordinarias d
Limpeza Urbana

R$2.687.720

5.26%

Coleta Seletiva

R$361.424,35
R$ 711,93/t

Y%Atividade
13,45%

Y%total
0,71%

%Atividade
15,77%

Limpeza do Parque

do Flamengo

R$423.790,08

Y%totall
0,83%

Limpeza da Praia

R$1.291.972,58
R$ 14.171,55/krA

%Atividade
48,07%

Y%totall
2,53%

Limpeza do Espelh
D’agua/ Coleta em
ilhas habitadas

R$180.429,21
R$1.758,86/t

%Atividade
6,71%

Y%total
0,35%

Manutengéo de
Postos de Salvamen

R$277.294,59
R$6,98/usuério

Y%Atividade
10,32%

Ytotal
0,54%

Limpeza da Florest

da Tijuca

R$149.057,68

Y%Atividade

5,55%

Pilhas e Baterias

R$3.751,95

RS 4,94/kg

Ytotal
0,29%

Y%Atividade
0,14%

Yototal
0,01%

Fonte: COMLURB
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* Limpeza do Espelho D’agua — limpeza do espelhoudiatp Lagoa Rodrigo de
Freitas e Complexo Laguna da Barra da Tijuca erdpaguda e recolhimento de
lixo nas ilhas.

* Limpeza da Floresta da Tijuca — Recolhimento d® lex conservacdo do
mobilidrio urbano em todo limite da Floresta dai@§.

* Limpeza do Parque do Flamengo — corte de graman@terado do mobiliario
urbano no parque.

* Limpeza de Praia — Limpeza da areia da praia emégtensao do municipio.

e Orla - Limpeza dos postos de salvamento da ortautacipio.

Nas Atividades de Saude estao listadas os cusdtmsoados diretamente a

Secretaria Municipal de Saude, como a Limpeza Halapie coleta de residuos da

Saude.
Figura 5 — Atividades de Saude
Atividades de Saude
R$1.892.285,21
3,70%
Combate a Vetores Coleta de Residuos da Sau Limpeza Hospitalar SMS (Dengue)
R$95.710,67 R$108.582,01 R$1.102.072,33 R$585.920,19
R$ 490,40/t R$ 157,76/m
%Atividade %total %Atividade  Y%total %Atividade %total %Atividade %total
5,06% 0,19% 5,74% 0,21% 58,24% 2,16% 30,96% 1,15%

Fonte: COMLURB

» Coleta de Lixo Hospitalar — Lixo proveniente dedade de servico de saude,
como estabelecimentos hospitalares, clinicas, adesaalde, prontos-socorros,
postos de saude, laboratorios e farmacias.

* Limpeza e Higienizacdo Hospitalar — Limpeza e mgiacdo em todas as
dependéncias dos hospitais municipais Souza Agiguel Couto e Lourengo
Jorge.

* Combate a vetores — Combate a mosquitos e rattidade do Rio de Janeiro.
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« Dengue — Despesa com folha de pagamento dos emdpsegadidos a SMS
(Servico Municipal de Saude).

As Atividades denominadas como Outras sao agrupadasntros de custos
que englobam as funcées da COMLURB que dao apBrefaitura Municipal do Rio
de Janeiro, como por exemplo, a remocao gratuiemtiéhos.

Figura 6 — Atividades Outras

Atividades Outras

R$8.581.728,33

16,80%

Cedidos Escola Limpa Intern Manutengéo de Escola Limpa Extern Servigos Especiais Limpeza da Prefeitur Remocao Gratuita
equipamentos urban
R$831.469,06 R$4.502.319,10 R$168.658,63 R$194.687,45 R$1.117.345,63 R$668.091,82 R$1.099.156,63
R$ 79,55/t
%Atividade  %total %Atividade ~ Y%total %Atividade ~ %total %Atividade ~ %total %Atividade  %total %Atividade ~ Y%total %Atividade  %total
9,63% 1,63% 52,46% 8,81% 1,97% 0,33% 2,27% 0,38% 13,02% 2,199 7,79% 1,31% 12,81% 2,15%

Fonte: COMLURB

» Servigos especiais — Custos dos servigos espéeiapoio a operagao.

* Remocédo Gratuita — Coleta de bens inserviveis édragle tele
atendimento.

e Controle Urbano — Limpeza dos equipamentos pubtieosidade.

* Coleta Seletiva — Coleta Seletiva e em algunsdsada cidade.

* Pilhas e Baterias — Coletas de pilhas e bateriasurocipio.

* Limpeza Prefeitura — Limpeza dos prédios admirtistya da Prefeitura
(Centro Administrativo S&o Sebastido — CASS, AneXireche,
Kalouste)

* Escola Limpa Interna / Externa — Limpeza das escdi@a municipio
mediante ao contrato de prestacédo de servigos c&MNME (Secretaria
Municipal de Educacéo).

Cedidos — Custos dos empregados cedidos a ougassd
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Vantagens podem ser obtidas a partir do conhecampfgno dos custos
praticados e pelas possibilidades gerenciais qubisan a partir desse conhecimento.
Podendo gerar um aumento da produtividade e coreflexos positivos que se pode

ter na qualidade oferecida aos clientes-cidadaos.

Os custos sao apresentados a partir de despesaglasxoA atividade de
limpeza urbana possui como indicador consagra@tegdo R$/tonelada. Tal indicador
€ utilizado como forma de remuneracdo para as aaprdo setor bem como sua

contratacao.

Abaixo podemos visualizar alguns indicadores andaisustos por atividade,
apresentando elevado dispéndio relacionado a Limgez Logradouro Publico em
relagéo a coleta do Lixo Domiciliar e a Remocaot@ta, representando cerca de mais
de trés vezes o custo por tonelada.

Gréfico 1 — Alguns Indicadores de Custos

Alguns indicadores de custos em RS/t m 2001
250 = 2002
200 m 2003
150
W 2004
100
50 = 2005
0 2006
Lixo Domiciliar Limpeza de Logradouro Remocgao Gratuita
Publico = 2007

Fonte: COMLURB

O contrataste entre as atividades Lixo DomiciliaRemogéo Gratuita em
relacdo a Limpeza de Logradouro Publico € explicpdta caracteristica de cada
servico prestado. A coleta de Lixo Domiciliar teeu £usto relacionado basicamente ao
caminhao, motorista e em média trés garis coletddésn disso, sua realizacdo possui
rotinas e planejamento prévios, permitindo uma iatigéo e refletindo na reducéo dos
custos. Em contraposi¢do, o servico de Limpezaatgddouro Publico envolve mais

equipamentos (caminhdo basculante, pa carregadmitee outros) e uma grande
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quantidade de garis de varricdo. Ademais, estadatle ndo tem como ser planejada

previamente, dificultando o aumento de produtivedad
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CONCLUSAO

O estudo do caso COMLURB apresentado nesta momagmabstrou que
apesar das dificuldades encontradas por uma emgee&dministracao Publica, existe
a possibilidade da implementacdo de modelo prédeogestdo preocupada com

resultados tendo como base os custos.

Na Administracdo Publica, a estrutura de custossgmta forte concentracdo em

atividades cujo custeio é de dificil apropriacaadeter direto.

Tendo em vista a existéncia de varias metodolaigaapuracdo de custos, cabe
aos gestores a escolha do método de custeio dilssado, considerando o tipo de
informacé&o de custos que precisa para a sua todeadacisdo, dadas as caracteristicas

especificas de cada empresa.

Nesta monografia foi ressaltado que a contabilzagé custos no servi¢co
publico ndo pode ater-se apenas ao método de Qumieiabsorcdo ou ao ABC, mas
deve utiliza-los em conjunto de forma a mensuras mpEecisamente a composi¢cao dos
custos totais de cada servico, informacdes nedasgmra 0 controle organizacional e a
tomada de decisdes gerenciais.

O modelo adotado pela COMLURB pode ser definido @am mix dos dois

modelos citados acima: Custeio por Absorgéo e @ultseado em atividades (ABC).
O modelo implementado pela empresa tem uma inflaémaior do método
ABC, por esta se apresentar dividida em centrasuds, alocando os custos indiretos

em atividades conhecidas e assim definindo a orgEsmMmesmos.

Também se aproxima do método por Absorcéo pelordtes custos indiretos,

que nao foram identificados em nenhum centro d®cus
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