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“O sol é para todos, porém a sombra é
somente para aqueles que habitam no

esconderijo do Altissimo”

(Billy Graham)



RESUMO

O estudo teve como objetivo analisar se as solu¢des apontadas pela literatura como
alternativas as barreiras na implantagdo de sistemas de custos impactam
positivamente a adog¢ao dessa pratica nos 6rgaos publicos brasileiros. Fundamentada
nas teorias Institucional e da Contingéncia, a pesquisa propdés um modelo composto
por quatro variaveis independentes: envolvimento da lideranga, capacitacdo da
equipe, adaptacao da equipe e disponibilidade de recursos, avaliadas em relacéo a
variavel dependente implantacdo de sistemas de custos. A investigagdo adotou
abordagem quantitativa, de carater descritivo e explicativo, com aplicacdo de
questionario estruturado a servidores das areas de contabilidade, financas,
planejamento e controladoria, analisado por meio da técnica de Modelagem de
Equacgdes Estruturais com Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM). Os resultados
indicaram que as variaveis adaptacao da equipe e disponibilidade de recursos se
mostraram significativas para a viabilidade de implantagéo, confirmando as hipéteses
H2 e H4, enquanto ndo foram encontradas evidéncias estatisticas que sustentassem
a influéncia do envolvimento da lideranca e da capacitagao da equipe. Esses achados
sugerem que o sucesso da implantagdo ndo depende exclusivamente do suporte da
alta gestdo ou da qualificagdo técnica isolada, mas esta fortemente associado a
capacidade de adaptacdo das equipes e a existéncia de condicbes materiais
adequadas. O estudo contribui para o avanco tedrico ao oferecer evidéncias empiricas
sobre fatores determinantes na adocdo de sistemas de custos no setor publico
brasileiro e apresenta recomendacbes praticas para gestores interessados em

aprimorar a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade na administracdo publica.

Palavras-chave: sistema de custos; implantagcao; fatores-chave para o éxito.



ABSTRACT

The study aimed to analyze whether the solutions identified in the literature as
alternatives to barriers in the implementation of cost systems positively influence the
adoption of this practice in Brazilian public agencies. Grounded in Institutional Theory
and Contingency Theory, the research proposed a model consisting of four
independent variables: leadership involvement, team training, team adaptation, and
resource availability, evaluated in relation to the dependent variable, cost system
implementation. The investigation adopted a quantitative approach, with a descriptive
and explanatory design, applying a structured questionnaire to civil servants in the
areas of accounting, finance, planning, and internal control, and analyzing the data
through the Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) technique.
The results indicated that the variables team adaptation and resource availability were
significant for implementation feasibility, confirming hypotheses H2 and H4, while no
statistical evidence was found to support the influence of leadership involvement or
team training. These findings suggest that successful implementation does not rely
exclusively on top management support or isolated technical qualification, but is
strongly associated with the adaptive capacity of teams and the existence of adequate
material conditions. The study contributes to theoretical advancement by providing
empirical evidence on the determinants of cost system adoption in the Brazilian public
sector and offers practical recommendations for managers seeking to enhance

efficiency, transparency, and accountability in public administration.

Keywords: cost system; implementation; key factors for success.
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Capitulo 1
1 INTRODUGAO

Este estudo aborda as barreiras e as solugdes apresentadas na literatura e
busca verificar a percepgao dos servidores dos 6rgaos publicos brasileiros quanto a
implantacdo de um sistema de custos. Diversas legislagbes ao longo do tempo vém
tratando desse tema e normas mais recentes tornaram obrigatéria a implantagao de
sistemas de custos. Entretanto, devido a limitada atuagcdo dos 6rgaos de controle,

muitos entes publicos ainda ndo se adequaram a essa exigéncia (Silva et al., 2022).

Nas ultimas décadas, a gestao publica passou por transformacgdes significativas
voltadas a aprimorar a eficiéncia, fortalecer a prestacao responsavel de servigos,
fornecer informagdes qualificadas aos gestores, elevar a qualidade das decisdes,
melhorar a utilizacdo dos recursos, aperfeicoar a atuagado do setor e ampliar a
transparéncia e o controle social (Monteiro, 2018). Esse movimento se mostra ainda
mais relevante em periodos de crise financeira e econbmica, que afetam toda a
sociedade e repercutem na esfera publica com consequéncias como atrasos de
remuneragdes, aumento do endividamento e expansdo da demanda por servigos

(Soares et al., 2020).

Nesse contexto, prevalece na administracdo publica uma cultura em que
gestores sentem-se compelidos a utilizar integralmente o orgamento anual, muitas
vezes sem preocupagao com a eficiéncia, a fim de evitar possiveis reducdes de
recursos nos exercicios seguintes. Esse comportamento prioriza a execugao
orgcamentaria em detrimento da qualidade do gasto. Estudos apontam que a adogao
de sistemas de apuracgéao e gestado de custos pode contribuir para alterar esse cenario.

Contudo, a implementacao desses sistemas nao constitui tarefa simples. Embora



avancgos ja tenham ocorrido, persistem lacunas e dificuldades operacionais,

realidade que nao se restringe ao contexto brasileiro (Nottar, 2022).

A contabilidade de custos tem ganhado espaco na esfera publica por sua
capacidade de identificar, registrar e controlar gastos, contribuindo para a redugao de
desperdicios e para decisbes mais fundamentadas (Souza & Silva, 2019). Nesse
sentido, pode fornecer informagdes sobre como os recursos séo aplicados e como os
servigos sao prestados (Cardoso & Rodrigues, 2024), permitindo avaliar a eficiéncia
das operacgbes e da alocacao de recursos (Alqudah et al., 2022). Hokkinen (2021)
destaca que a contabilidade de custos representa um instrumento essencial para
organizacbes e administradores do setor publico, enquanto Silva et al. (2022)
ressaltam seu potencial de melhorar a eficiéncia na alocagao de recursos e ampliar a

compreensao sobre os resultados da administragao.

Nesse contexto, destaca-se que a obrigatoriedade da apuragao de custos nos
entes publicos brasileiros possui respaldo normativo consolidado. O primeiro marco
legal € a Lei n® 4.320/1964, que em seu art. 85 ja estabelecia a necessidade de
apuracao de custos, ainda que de forma incipiente. Posteriormente, a Lei
Complementar n°® 101/2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
inovou ao determinar, em seu art. 50, §3° que a administragdo publica mantenha
sistema de custos capaz de avaliar a eficacia e a eficiéncia da gestao or¢camentaria,
financeira e patrimonial. Mais recentemente, o Decreto n° 10.540/2020 instituiu
normas para a padronizacdo do Sistema Unico e Integrado de Execucéo
Orgamentaria, Administragdo Financeira e Controle (SIAFIC), fixando prazo até
janeiro de 2023 para que todos os entes da federagdo implantassem sistemas de
custos integrados ao sistema contabil, o qual foi alterado pelo Decreto n° 11.644/2023.

Esses dispositivos evidenciam que o tema transcende recomendacdes técnicas e
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assume carater de obrigatoriedade legal, reforcando a relevancia do problema de

pesquisa desta dissertagao.

A implementagao de normas especificas para o setor publico tem possibilitado
o desenvolvimento de um sistema contabil mais alinhado as necessidades
governamentais. Esse sistema deve ser capaz de gerar informacgdes relevantes para
apoiar decisdes, controlar a gestdo e garantir a transparéncia dos gastos (Monteiro,
2018). A implantacao de sistemas de custos permite acompanhar a execugao dos
gastos, a eficiéncia da produgao de servigos e a forma como os recursos sao utilizados

(Algudah et al., 2022).

Machado (2003) propés diretrizes para a criagao de um sistema de custos
voltado ao setor publico, integrado conceitual e sistemicamente ao orgamento e a
contabilidade governamental. O sistema tem como objetivo fornecer informagdes que
auxiliem na avaliagdo da eficiéncia, eficacia e efetividade da gestao, utilizando as
classificagdes orgcamentarias para definicdo dos objetos de custo, a despesa liquidada
como elo entre contabilidade e custos e a aplicagdo do custeio direto. Sua pesquisa
confirmou que gestores reconhecem a relevancia das informagdes de custos para a

tomada de decisao, indicando a viabilidade de implantagao do sistema proposto.

Conhecer e divulgar os custos dos servigos prestados é condigdo essencial
para garantir transparéncia e eficiéncia na administragao publica. Entretanto, a maioria
dos gestores desconhece esses custos, o que dificulta a ado¢ao de medidas eficazes.
Dessa forma, torna-se indispensavel implantar sistemas de custos nos 6érgaos
publicos para aprimorar o desempenho e a prestagdo de contas a sociedade
(Monteiro, 2018). Nesse sentido, estudos como o de Costa et al. (2017) investigaram

se 0s governos estaduais ja definiram estratégias para implementar tais sistemas,
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reconhecendo seu potencial de fortalecer o controle governamental e de auxiliar no

planejamento das ac¢des do Estado.

Para Drehmer et al. (2017), a necessidade de informagdes precisas sobre
custos torna-se cada vez mais evidente, pois elas orientam decisbes gerenciais
voltadas a melhor utilizagdo dos recursos na entrega de servigos publicos. Os autores
destacam ainda que, com as Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor
Publico (NBCASP), foi criado o subsistema de custos, impulsionando sua adogdo em
todos os entes da administragdo. Apesar de o sistema de custos ser debatido ha
décadas, sua implementacédo ainda nao alcanga a maioria das instituicbes publicas

(Souza & Silva, 2019).

Segundo Bezerra (2022), conforme o GEFIN (2020), embora o Brasil conte com
26 estados e o Distrito Federal, apenas alguns estados, além da Unido e do Distrito
Federal, possuem sistemas de custos em funcionamento. Esse cenario evidencia uma
lacuna de pesquisa voltada a analise das barreiras e solugdes no processo de
implantagédo, considerando a baixa ades&do atual (Monteiro, 2018). Diante disso,
coloca-se a questao de investigar se as solugdes propostas pela literatura impactam

positivamente a adogao de sistemas de custos nos érgaos publicos brasileiros.

Com base nesse contexto, este trabalho analisa as barreiras identificadas e
formula como questdo de pesquisa se as solugbes envolvimento da liderancga,
adaptacao da equipe, capacitacao da equipe e disponibilidade de recursos impactam
positivamente a implantagéo de sistemas de custos nos érgéos publicos brasileiros.
Para responder a essa questéo, utiliza-se uma analise descritiva, cujo objetivo geral é
identificar se as solugbes propostas pela literatura exercem influéncia significativa

nesse processo. Os objetivos especificos incluem mapear as barreiras descritas na
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literatura, avaliar as solugdes apresentadas e verificar empiricamente sua influéncia

na ado¢ao dos sistemas de custos.

Como contribui¢ao tedrica, esta pesquisa busca identificar barreiras especificas
relatadas na literatura sobre a implantagdo de sistemas de custos, fornecendo uma
visdo aprofundada das dificuldades praticas e conceituais que afetam sua adogao.
Além disso, avalia se as solugdes apresentadas pela literatura podem impactar
positivamente esse processo (Bitencourt & Alemao, 2021; Souza et al., 2024). A
importancia de compreender causas, obstaculos e alternativas para supera-los reside
na possibilidade de fornecer conhecimento a todos os envolvidos em iniciativas
semelhantes, permitindo antecipacao e melhorias na eficiéncia, eficacia e efetividade
da implementacdo. Dessa forma, os resultados podem auxiliar projetos futuros a
prever e evitar barreiras, além de indicar estratégias adequadas para enfrenta-las

(Borinelli et al., 2020).

No ambito pratico, o estudo pretende servir como referéncia para interessados
em introduzir mecanismos de gestdo de custos na administragdo publica, bem como
para entidades que desejem implantar sistemas de custos (Soares et al., 2020). O
tema assume maior relevancia na medida em que se reconhece que o setor publico,
mesmo sem visar lucro, busca aperfeigcoar seus mecanismos de gestao para alcangar

melhores resultados e atender as normas vigentes (Souza & Silva, 2019).

Além desta introdugéo, o trabalho esta organizado em cinco capitulos. O
segundo capitulo apresenta a revisao da literatura, discutindo os referenciais tedéricos
e estudos anteriores que fundamentam a pesquisa. O terceiro capitulo descreve a
metodologia utilizada, detalhando os procedimentos de coleta e analise de dados. O
quarto capitulo expde os resultados da analise empirica, com a avaliagao do modelo

estrutural e das hipdteses propostas. Por fim, o quinto capitulo reune as
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consideragdes finais, destacando as contribuicbes do estudo, suas limitacbes e

recomendagdes para pesquisas futuras.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa fundamenta-se em duas abordagens tedricas principais: a Teoria
Institucional e a Teoria da Contingéncia. A Teoria Institucional destaca que a mudanca
contabil deve ser entendida como um processo continuo que requer mobilizagao
institucional. Aspectos culturais e sociais sao determinantes nesse processo, pois
influenciam a adaptagédo das normas, o engajamento das pessoas e a compreensao
da importancia das novas praticas para a organizagao (Marques, 2019; Scott, 2008).
Nesse sentido, as organizagdes s&do moldadas por normas sociais, valores culturais e
pressdes institucionais que impactam suas estruturas e praticas, conduzindo
frequentemente a conformidade com padrbes estabelecidos em vez da busca pela
eficiéncia (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). Estudos nacionais
também evidenciam esse movimento, apontando a institucionalizacdo da

contabilidade gerencial em empresas brasileiras (Aguiar et al., 2005).

A Teoria da Contingéncia, por sua vez, insere-se no campo dos estudos
organizacionais e contribui para a analise das estruturas empresariais. Essa
abordagem propde que a formacgéo da estrutura de uma organizagcéo depende de
fatores internos influenciados pelas condigbes do ambiente externo (Marques, 2019).
Nao existe, portanto, uma unica forma correta de organizar uma instituicdo ou de
tomar decisdes. Ao contrario, as estruturas e processos devem ser adaptados as
condigdes ambientais e as caracteristicas internas de cada organizagao (Lawrence &

Lorsch, 1967; Donaldson, 2001). Pesquisas nacionais reforgam esse entendimento,
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como o estudo de Espejo (2008), que investigou o perfil dos atributos do

sistema orgamentario sob a perspectiva contingencial em organizacgdes brasileiras.

A utilizagdo conjunta dessas teorias justifica-se pelo carater complementar de
suas contribuicbes. Enquanto a Teoria Institucional ressalta as pressdes culturais,
sociais e normativas que moldam praticas organizacionais, a Teoria da Contingéncia
enfatiza a necessidade de adaptacdo da estrutura organizacional as condigdes
contextuais. Assim, ambas oferecem subsidios relevantes para compreender a
adocgao e a implementagado das normas nos entes publicos brasileiros, reforgcando a

pertinéncia da analise proposta (Marques, 2019).

2.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

A contabilidade de custos € um ramo da contabilidade voltado principalmente
ao ambiente interno das organizagdes, cuja fungdo central é fornecer informagdes
sobre custos e processos para subsidiar gestores e demais usuarios internos no
processo decisorio (Rogosi¢, 2021). Tais informagdes devem ser Uteis e relevantes,

permitindo que decisdes estratégicas sejam tomadas com maior seguranga.

A relevancia da contabilidade de custos decorre de sua aplicagéo tanto na
contabilidade quanto na gestdo, especialmente em cenarios marcados por alta
competitividade. Nessas condi¢des, as praticas de planejamento e controle tornam-se
instrumentos eficazes para otimizar recursos, promover transparéncia, minimizar

desperdicios e assegurar maior objetividade na gestdo (Campos et al., 2022).

Embora os sistemas de custos tenham reconhecida importancia, € preciso
cautela. Rogosi¢ (2021) ressalta que tais sistemas fornecem informagdes mais

valiosas para planejamento e controle do que para a definicdo de pregos de servigos
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publicos. Em alguns casos, podem nao refletir com precisdo os custos reais, 0 que
compromete decisdes estratégicas. Nessa linha, Hokkinen (2021) também aponta os
riscos associados ao uso de dados imprecisos. Ja Horngren et al. (2015) destacam o
papel essencial da contabilidade de custos ao oferecer dados detalhados sobre
produtos, processos e atividades, apoiando planejamento, controle e decisdes

organizacionais.

Nas reformas da administragao publica ocorridas nas décadas de 1980 e 1990,
impulsionadas por crises financeiras e pela necessidade de redugado de despesas e
controle de déficits orgcamentarios, as informacgdes de custos ganharam protagonismo
na melhoria da gestado financeira das instituicbes governamentais (Bezerra, 2022).
Essa valorizagdo acompanha a crescente preocupagao dos gestores com a saude
financeira das organizagodes, intensificada nos ultimos anos pela necessidade de
conter gastos e garantir a sustentabilidade das entidades. Paralelamente, o debate
sobre custos tornou-se mais frequente, favorecendo a ampliacédo de praticas voltadas

a geragao e ao uso dessas informagdes (Bitencourt & Alemao, 2021).

Nesse contexto, a contabilidade tem buscado alinhar-se a esse movimento,
desenvolvendo normas especificas para o setor publico e avancando na padronizacao
da contabilidade aplicada a administragdo publica (Monteiro, 2018). Além disso,
estudos apontam a necessidade de implantacdo de sistemas de custos no setor
publico como fonte de informagdes estratégicas para os gestores, discutindo barreiras

e possiveis solugdes a partir da 6tica de profissionais da area (Rogosic, 2021).

Em sintese, observa-se que diferentes autores convergem quanto ao papel da
contabilidade de custos como ferramenta indispensavel para o planejamento, o
controle e a tomada de decisdo. Enquanto alguns destacam seus limites e riscos

(Rogosi¢, 2021; Hokkinen, 2021), outros reforgcam seu carater essencial e abrangente
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(Horngren et al., 2015). No setor publico, seu avango relaciona-se diretamente as
reformas administrativas e ao fortalecimento da gestao financeira (Bezerra, 2022;
Monteiro, 2018). Essa diversidade de perspectivas evidencia tanto o potencial quanto
os desafios da contabilidade de custos e fundamenta a relevancia de investigar sua
implantacdo nos o6rgaos publicos, alinhando-se ao problema de pesquisa desta

dissertacgao.

2.2 SISTEMA DE CUSTOS

As mudancgas nos sistemas de contabilidade resultam de fatores internos e
externos, sendo essencial compreender o contexto e as caracteristicas ambientais
para desenvolver sistemas de custos adequados. No setor publico, esses sistemas
assumem papel estratégico ao fornecer informacdes relevantes para planejamento,

controle e tomada de decisbes (Borinelli et al., 2020).

A criacdo de normas especificas para a administracdo publica tem permitido a
construcao de sistemas contabeis alinhados as particularidades do setor. Tais
sistemas devem gerar informagdes uteis que subsidiem decisbes gerenciais,
fortalecam o controle e promovam transparéncia na aplicacdo dos recursos publicos
(Monteiro, 2018). Nesse sentido, a NBC TSP 34 define requisitos a serem observados
pelos 6rgaos e entidades publicas para garantir a eficacia dos sistemas de custos
(Silva et al., 2022). Esses sistemas precisam ser estruturados de forma a possibilitar
a criacdo de modelos de gestdo orientados pela alta administragdo, definindo
aspectos conceituais e sistémicos que direcionem sua implementagao (Horngren et

al., 2015).

A trajetoria normativa da obrigatoriedade também merece destaque. Desde a

promulgagao da Lei n°® 4.320/1964, que em seu art. 85 tratou da apuragao de custos,
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ja havia a preocupacao em integrar informagdes de custos a gestao governamental.
A exigéncia foi reforcada pela Lei Complementar n° 101/2000, ao vincular a
manutengdo de um sistema de custos ao cumprimento dos principios de eficacia e
eficiéncia da gestdo fiscal. Complementando esse arcabougo, o Decreto n°
10.540/2020 regulamentou a padronizacdo dos sistemas contabeis e financeiros,
determinando que os entes federativos integrassem seus sistemas de custos ao
SIAFIC até janeiro de 2023, que foi posteriormente alterado pelo o Decreto n°
11.644/2023. Dessa forma, a legislagao brasileira estabeleceu um caminho normativo
claro para a consolidagao dos sistemas de custos no setor publico, ainda que sua

implementagao pratica permanecga desigual entre os entes.

As informagdes de custos também sido essenciais para atender a Lei de
Responsabilidade Fiscal, que exige a adogao de mecanismos de controle capazes de
assegurar clareza sobre os servigos prestados e os recursos utilizados. Tais
informacdes sao cruciais para aprimorar o desempenho e a qualidade dos servigos
oferecidos (Bitencourt & Alemao, 2021). Em termos praticos, um sistema de controle
de custos pode ser entendido como um sistema de informagdes que coleta dados
sobre consumo de materiais, mao de obra e custos indiretos, processando-os e
transformando-os em informacdes uteis para diferentes usuarios. Assim, a tomada de
decisbes com base na eficiéncia do uso dos recursos tornou-se indispensavel para a

boa gestéo, tanto no setor publico quanto no privado (Silva et al., 2022).

A ampliagdo da confiabilidade e consisténcia das informagbes de custos é
necessaria para fundamentar discussdes sobre a utilizagdo dos recursos, sejam eles
globais ou especificos de um servigo. Mais do que apoiar a redugéo de gastos, essas
informagdes devem servir como instrumentos de gestdo estratégica, ampliando a

visao sobre como os recursos sao aplicados. Dessa forma, as informacdes de custos
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se consolidam como ferramentas que evidenciam o que, quais € COmo 0S recursos
sdo consumidos, orientando a prestagdo de servicos de maneira mais eficiente

(Bitencourt & Alemao, 2021).

Em sintese, os sistemas de custos no setor publico representam nao apenas
exigéncia legal, mas também instrumentos de gestdo que fortalecem a transparéncia,
o controle social e a eficiéncia administrativa (Monteiro, 2018; Bitencourt & Alemao,
2021; Silva et al., 2022). Sua analise, portanto, € central para compreender os desafios
e solugdes associados a implantacdo dessas praticas, conectando-se ao problema de
pesquisa desta dissertagcdo, que busca investigar se as solugdes propostas pela
literatura, como envolvimento da lideranga, adaptacdo da equipe, capacitacido da
equipe e disponibilidade de recursos, impactam positivamente na implantagado de
sistemas de custos nos 6rgaos publicos brasileiros (Borinelli et al., 2020; Horngren et

al., 2015).

2.3 IMPLANTACAO DE SISTEMA DE CUSTOS

Com o aumento das despesas publicas, fica claro a necessidade e a urgéncia
de gerar informacgdes sobre o0 uso de recursos nas instituicdes. Para isso, é essencial
que essas instituicdes possuam sistemas de gestdo de custos capazes de fornecer
dados que auxiliem os gestores na alocagao dos recursos e no debate sobre o
financiamento das acdes publicas, especialmente considerando o aumento dos custos
no setor publico e a demanda por uma gestao mais eficiente dos recursos (Bitencourt

& Alemao, 2021).

No desempenho de suas funcdes de prestacdo de servicos a sociedade, a
gestdo publica precisa ter conhecimento e divulgar informagdes sobre os custos

envolvidos em seus servigos (Monteiro, 2018). Nesse contexto, destaca-se a
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importancia de prestar contas aos cidadaos, informando a origem e a alocagédo dos
recursos como parte das responsabilidades do gestor publico (Cardoso & Rodrigues,

2024).

No entanto, € observado que, em sua maioria, a gestdo publica ndo tem
conhecimento dos custos dos servigos prestados, resultando na auséncia de medidas
efetivas de eficiéncia (Alqudah et al., 2022). Diante dessa realidade, torna-se evidente
a necessidade de implantar um sistema de custos nos érgaos publicos, pois a falta
desse sistema compromete a capacidade de mensurar e estabelecer medidas de

desempenho nos servigos oferecidos a sociedade (Monteiro, 2018).

A implementacdo de um sistema de custos possibilita monitorar de forma
detalhada como os gastos estao sendo efetuados, avaliar a eficiéncia na producao de
servicos e verificar a eficacia na alocacao dos recursos. (Alqudah et al., 2022; Dimitri¢

et al.,, 2016).

Embora a gestédo de custos tenha sido amplamente discutida nos ultimos anos,

ainda existem desafios para sua implantacdo. (Bitencourt & Alemé&o, 2021).

Para Souza e Silva (2019), ha uma necessidade da Implantagdo de sistema de
custos no setor publico brasileiro, considerando que, embora esse tema surgiu em
legislagbes mais antigas, recentemente vem sofrendo uma maior pressao quanto a

obrigatoriedade de adesao.

No cenario brasileiro, as principais regulamentagées de Finangas Publicas,
como a Lei n°® 4320/1964, o Decreto-lei n® 200/1967, a Constituicido Federal de 1988,
a Lei Complementar n°® 101/2000, a Lei n° 10.180/2001, o Decreto n° 10.540/2020
alterado pelo Decreto n°® 11.644/2023, entre outras, conferiram destaque ao sistema

de custos no ambito do setor publico. (Soares et al., 2020).
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Posteriormente foi elaborada a NBC TSP n° 34, de 18 de novembro de 2021,
que entrou em vigor em 2024, que estabelece um conjunto de regras e principios para
a implementacao de sistemas de custos no setor publico. Essa norma tem por objetivo
garantir que as informagdes de custos sejam produzidas de forma confiavel e
consistente, atendendo as necessidades dos usuarios. Em outras palavras, a NBC
TSP 34 estabelece um conjunto de requisitos que devem ser observados pelos 6rgaos
e entidades publicas para que seus sistemas de custos sejam eficazes. (Silva et al.,

2022).

Ressalta-se, contudo, que a obrigatoriedade legal ndo tem sido suficiente para
assegurar a efetiva adocao dos sistemas de custos. Embora as legislacbes citadas
acima, determinem de forma explicita a necessidade de implantagao, a realidade
empirica demonstra que muitos entes da federacao ainda ndo se adequaram a essas
exigéncias. Tal cenario reforga que a implantagao vai além do cumprimento normativo,
exigindo condigdes materiais, disponibilidade de recursos, lideranga engajada e
capacidade adaptativa das equipes, fatores que se revelam decisivos para transformar

diretrizes legais em praticas efetivas de gestao.

Em sintese, a implantacao de sistemas de custos no setor publico nao se limita
a uma exigéncia normativa, mas configura-se como instrumento essencial para
promover eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na gestdo (Bitencourt &
Aleméao, 2021; Silva et al., 2022). A analise desse processo conecta-se ao problema
de pesquisa desta dissertagao, que busca verificar se as solugbes apontadas pela
literatura, como o envolvimento da lideranga, a adaptag¢ao da equipe, a capacitacao e
a disponibilidade de recursos, impactam positivamente na adocdo e efetiva
implementacgao desses sistemas nos érgaos publicos brasileiros (Borinelli et al., 2020;

Horngren et al., 2015).
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2.3.1 Jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unidao sobre sistemas de custos

A atuacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem sido decisiva para
reforgar a importancia dos sistemas de custos no setor publico. Desde a década de
2000, o orgao tem se posicionado de forma sistematica sobre a necessidade de maior
rigor na apuragdo e controle dos custos, vinculando essa pratica ao principio da

eficiéncia e ao cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal.

No Acdrdao n° 2622/2013, o Plenario destacou que a auséncia de informacdes
estruturadas de custos inviabiliza analises comparativas e compromete a avaliagcéao
da eficiéncia das politicas publicas. O Tribunal enfatizou que a inexisténcia de
sistemas consolidados de custos representa um entrave a transparéncia e a melhoria

da gestédo governamental (TCU, 2013).

Em continuidade, o Acérdao n° 3034/2014 reforcou a necessidade de
fundamentacdo técnica na composigcao dos custos de obras publicas. O TCU
determinou que apenas parcelas devidamente justificadas e alocadas com base em
critérios transparentes deveriam compor a taxa de Beneficios e Despesas Indiretas
(BDI), estabelecendo parametros objetivos para a distingdo entre custos diretos e

indiretos (TCU, 2014).

Essa trajetéria evidencia que o TCU tem desempenhado papel relevante no
fortalecimento dos sistemas de custos, ampliando a compreensdao de que a
obrigatoriedade legal deve ser acompanhada de mecanismos técnicos que
assegurem consisténcia, transparéncia e controle efetivo das informagdes utilizadas

na gestao publica.
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2.4 BARREIRAS A IMPLANTAGAO DE SISTEMA DE CUSTOS

A literatura destaca a resisténcia organizacional como um dos principais
obstaculos a implementacao de novas normas contabeis. A incorporacao de praticas
inovadoras de contabilidade gerencial exige mudangas de comportamento e revela o
grau de adaptabilidade das instituicdes e de seus membros para utilizar ferramentas

administrativas de forma efetiva (Monteiro, 2018).

Segundo Silva et al. (2022), as principais barreiras a implantagdo de sistemas
de custos estdo relacionadas ao escopo do projeto, a equipe responsavel, a
integracdo e personalizagdo dos sistemas e as configura¢gdes organizacionais. De
forma complementar, Monteiro (2018) classifica as barreiras em duas categorias:
materiais e imateriais. Entre as materiais estdo a inexisténcia ou inadequagao dos
sistemas, a insuficiéncia de recursos humanos em quantidade e qualificacao, e a falta
de equipamentos adequados. Ja as barreiras imateriais incluem valores e crencas que
dificultam mudancas, desconhecimento da importancia da informacado de custos,
complexidade organizacional, fragilidade dos controles internos, insuficiéncia das
normas, ineficacia da fiscalizagao e cobranca dos Tribunais de Contas, além da falta

de incentivo e de conhecimento sobre a gestdo de custos.

Baiense e Rosa (2018) reforcam que entre os entraves estdo a difuséo limitada
do conhecimento sobre custos, a caréncia de profissionais com competéncias
técnicas especificas, a resisténcia a mudangas em estruturas burocraticas
consolidadas e o receio de prejuizos por parte dos menos engajados com 0 servico
publico. Acrescentam ainda fatores culturais, como auséncia de apoio politico,
resisténcia a pressoes internas e externas, sobreposi¢ao de normas e deficiéncias na

qualidade e na distribuicdo das informacgdes, que agravam o processo de implantagéo.
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Para Bitencourt e Alemé&o (2021), as barreiras podem ser agrupadas em trés
dimensdes principais: conceituais, relacionadas a compreensao e ao dominio tedrico
do tema; de definicao dos objetivos, referentes a clareza e alinhamento das metas do
sistema; e de implantacéo, ligadas as dificuldades praticas e operacionais. Essas
categorias permitem uma visdo abrangente das limitagdes enfrentadas e orientam a

formulacao de estratégias para supera-las, ver quadro 1.

Quadro 1 — Barreiras a implantagéo de sistema de custos
Tipo de barreira Descri¢cao

Descompromisso por parte dos responsaveis, alheamento da
lideranga, medo da mudanga, organizagao departamentalizada e sem
integragéo, desinteresse, auséncia de suporte e controles de gestao
ineficientes.

Barreiras conceituais

Escassez de informagdes ou conhecimento técnico sobre o sistema,
inexisténcia de profissionais qualificados para operar e manter o
sistema, falta de treinamento e capacitagdo dos usuarios do sistema,
definicdo imprecisa do projeto, dificuldade de compreenséao, adaptacéo
e inabilidade, indefinicao e limitagado de poder do responsavel,
complexidade das atividades e dificuldade dos envolvidos em
interpretar ou analisar as informagdes repassadas nos relatorios.

Barreiras na definicdo
dos objetivos

Dificuldade de acesso a informagdes, contratagao de especialistas
externos, uso indispensavel de software, falhas das organizagdes em
fornecer informacgdes, dados obsoletos, insuficiéncia de recursos,
multiplicidade de processos, grande volume de dados, equipe nao
comprometida com a implantagdo, grande quantidade de tarefas, falta
de aproveitamento dos modulos de contabilidade e de custos e
diversidade na forma de coleta, armazenamento e utilizacdo dos
dados.

Barreiras na implantagao

Fonte: Adaptado de Bitencourt e Alemao (2021)
Em sintese, as barreiras identificadas pela literatura evidenciam a

complexidade da implantacdo de sistemas de custos na administracdo publica, que
vai além de aspectos técnicos e envolve dimensdes culturais, politicas e
organizacionais (Baiense & Rosa 2018; Silva et al. 2022). Esse panorama reforga a
pertinéncia do problema de pesquisa desta dissertagdo, ao investigar se solugdes

como envolvimento da lideranga, adaptacido da equipe, capacitacdo e disponibilidade
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de recursos sdo capazes de mitigar tais barreiras e favorecer a adogao efetiva dos

sistemas de custos.

2.5 ALTERNATIVAS PARA SUPERAR AS BARREIRAS DE IMPLANTAGAO DE
SITEMA DE CUSTO

Procurando identificar as principais oportunidades para superar os obstaculos
na implementagao de sistemas de custos, diferentes autores tém reunido solucgdes
que visam reduzir o impacto dessas barreiras. A analise da literatura evidencia que
compreender essas alternativas é fundamental para aumentar as chances de éxito no

processo de implantacao (Monteiro, 2018).

Estudos internacionais apontam diversos fatores que influenciam a adogao de
sistemas de custos de maneira eficaz, eficiente e efetiva (Dimitri¢ et al., 2016; Rogosic,
2021). Quando devidamente considerados, esses elementos desempenham papel
importante tanto para a implementagao quanto para a utilizagao integral do sistema

(Souza et al., 2024).

De acordo com Bitencourt e Aleméo (2021), para cada barreira identificada na
literatura existem solug¢des correspondentes que buscam mitigar seus efeitos. Essas

propostas estido sistematizadas no quadro 2.

Quadro 2 — Alternativas para superar as barreiras de implantacéo de sistemas de custos
Barreiras Sugestdes de solugdes

Promocgado de oficinas interativas, condugdo de eventos de
capacitacgdo, organizacdo de sessdes de treinamento, promocdo da

Desinteresse ou auséncia de o . . . A .
adesdo e engajamento com o projeto, reforgo da importancia da

motivagdao L. . R s .
¢ dedicac¢do ao projeto, fomento a responsabilidade e ao engajamento
dos envolvidos.
Auséncia de envolvimento da Comprometimento da administragdo com a implantagao do sistema
lideranga ou desinteresse da alta de custos, determinagdo firme da liderancga para implementar o

administragdo sistema de custos.
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Dificuldade relacionada a
mentalidade organizacional ja
estabelecida e a falta de integracdo
entre setores com foco limitado em
processos

O gestor do projeto pode canalizar a competi¢do entre os gerentes
para criar um ambiente competitivo saudavel.

Quanto a adaptagao

Um processo gradual de adaptagdo voltado para a construgao de
uma base de producgado ideal que sirva de suporte para a tomada de
decisGes e Campanhas educativas.

Falta de capacitagdo

Alteragdo do organograma para alinhar as informacdes,
incorporagdo do modelo a longo prazo (sem treinamento formal) e
organizac¢do de oficinas e treinamentos dentro da empresa.

Incerteza nos fatores que orientam
o custeio

Desenvolvimento detalhado dos nimeros que deram origem aos
direcionadores de custos e aproveitamento das informagdes
fornecidas pelo sistema de apoio a produgao.

Falta de escopo do projeto e
insuficiéncia de conhecimento para
utilizar as informacgd&es

Capacitagdo de todos para compreender e usar os relatorios,
facilitando o processo de tomada de decisGes e engajamento de
todos na coleta de informagdes.

Desenvolvimento de uma base de produgdo ideal para fundamentar
a tomada de decisdes, integracdo dos sistemas, analise detalhada
das atividades, reestruturagao do método de alocagdo de custos e
projecdo de recursos com base em um banco de dados existente.

Localizagdo dos dados

Campanhas de conscientizagdo, realizagdo de testes de
confiabilidade dos dados, integragao entre os departamentos,
implementacdo de novos indices e avaliagdo da situacgdo atual.

Dados desatualizados

Conhecimento antecipado dos custos totais da implementagao e

Limitagdo de recursos ~
novos processos para redugdo de custos

Avaliagdo gerencial dos microprocessos, e reestruturagdo dos
processos.

Demasiados microprocessos

Fonte: Adaptado de Bitencourt e Alemao (2021)

Além disso, Souza et al. (2024) apresentam fatores criticos de sucesso que
devem orientar os esforgcos de gestores publicos na implantacdo de sistemas de
custos. Entre eles, destacam-se: (i) suporte politico e da alta gestdo, pois o
comprometimento da lideranga € essencial para superar resisténcias internas e
assegurar a alocagao de recursos necessarios; (ii) competéncias técnicas da equipe,
que demandam investimentos em capacitagcdo e desenvolvimento de habilidades
especificas para operar e interpretar os sistemas de custos; (iii) adequada alocagao
de recursos, ja que a disponibilidade de meios financeiros e materiais € condi¢cao
indispensavel para a implementacgao eficaz; (iv) comunicagao clara e estratégia bem

definida, fatores que contribuem para o engajamento da equipe e para a compreenséo
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dos objetivos do projeto; e (v) consideragao do contexto organizacional e institucional,
que exige adaptar a implantagao as caracteristicas e necessidades proprias de cada
orgéo publico.

Portanto, as alternativas sugeridas pela literatura reforgam a necessidade de
acdes articuladas que envolvam lideranga comprometida, capacitagdo técnica,
recursos suficientes e adequacdo ao contexto especifico de cada instituigcao
(Bitencourt & Aleméao, 2021; Souza et al.,, 2024). Essa discussdo conecta-se
diretamente ao problema de pesquisa desta dissertacao, que busca verificar se fatores
como envolvimento da lideranga, adaptacao da equipe, capacitagao e disponibilidade
de recursos impactam positivamente na implantacado de sistemas de custos no setor

publico brasileiro.

2.6 FATORES-CHAVE PARA O EXITO NA IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE
CUSTOS

A implantacédo eficaz de sistemas de custos em 6érgaos publicos enfrenta
desafios que transcendem aspectos técnicos, abrangendo dimensdes
organizacionais, humanas e tecnoldgicas (Borges et al., 2013). Nesse contexto, a
Teoria da Agdo Comunicativa, desenvolvida por Jurgen Habermas, oferece uma
perspectiva critica ao propor que a comunicacido racional é fundamental para o
entendimento mutuo e a cooperagao entre os individuos. Habermas distingue entre a
acgao estratégica, voltada ao alcance de objetivos individuais, e a agdo comunicativa,
orientada ao consenso por meio do didlogo. Assim, a teoria valoriza ambientes
comunicativos em que os participantes possam expressar opinides livremente, sem

coergao, baseando-se em argumentos racionais (Bettine, 2021).
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A aplicagao dessa teoria ao estudo da implantagdo de sistemas de custos
permite compreender resisténcias organizacionais decorrentes da falta de
alinhamento entre gestores, servidores e técnicos (Marques, 2019). O didlogo aberto
e inclusivo pode contribuir para superar tais barreiras, promovendo a integragao entre
dimensdes organizacionais e tecnologicas e garantindo que o0s envolvidos
compreendam os objetivos e beneficios do sistema. Dessa forma, favorece-se a
construgcao de consenso, a aceitagcdo das mudangas necessarias e um ambiente de
trabalho mais saudavel, marcado pela transparéncia e pela escuta ativa das

preocupagdes dos servidores (Holanda et al., 2010; Carneiro & Silva, 2020).

Este subitem explora fatores-chave como adaptagao da equipe, envolvimento
da liderancga, capacitagao e disponibilidade de recursos, que influenciam diretamente
0 sucesso da implementacao de sistemas de custos. Destaca-se a importancia do
dialogo, da cooperagdo e da compreensdo mutua entre os atores envolvidos,
relacionando cada fator as teorias que fundamentam os construtos desta pesquisa

(Souza et al., 2024).

E pertinente, ainda, diferenciar dois conceitos frequentemente confundidos:
capacitagao e adaptagao da equipe. Segundo Gil (2019), embora proximos, possuem
significados distintos. A capacitacdo da equipe refere-se ao processo planejado de
desenvolvimento de competéncias, conhecimentos e habilidades, por meio de
treinamentos, cursos e outras agdes educativas, com o objetivo de preparar
tecnicamente os membros para desempenhar suas fungdes de maneira mais eficiente
(Azevedo, 2018). Ja a adaptagao da equipe diz respeito a capacidade do grupo de se
ajustar a novas situagdes, contextos ou exigéncias, mesmo sem treinamento prévio.

Trata-se de um processo que envolve flexibilidade, resiliéncia e abertura a mudanca,
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aspectos essenciais em cenarios de transi¢ao, como a implantagao de novos sistemas

ou praticas (Bardini, 2019).

Em conclusao, os fatores destacados pela literatura reforgam que o éxito na
implantacédo de sistemas de custos depende nao apenas de infraestrutura técnica,
mas sobretudo do engajamento humano, da lideranga atuante e da capacidade de

adaptacao das equipes (Bardini, 2019; Bettine, 2021; Borges et al., 2013).

2.6.1 Envolvimento da lideranga

De acordo com Dickel (2007), Peter Drucker rompeu com a Teoria dos Tragos
ao afirmar que a lideranga ndao € um atributo inato, mas uma competéncia que pode
ser desenvolvida ao longo do tempo. Embora lideres natos possam existir, sua
relevancia é limitada, pois a lideranca efetiva precisa ser aprendida, praticada e
continuamente aprimorada. Essa perspectiva impulsionou a ampliacdo dos estudos
sobre o tema, ao buscar compreender os fatores que tornam um individuo um lider
eficaz dentro de diferentes contextos organizacionais, especialmente em ambientes

complexos e desafiadores como o setor publico.

Para Drucker (1996), um lider s6 pode ser verdadeiramente identificado pela
presenca de seguidores, ja que, embora pensadores e visionarios sejam importantes,
apenas aqueles que mobilizam, engajam e inspiram outras pessoas podem ser
considerados lideres. Além disso, a lideranga nao se define pela popularidade, pelo
carisma ou pela mera ocupacgao de um cargo de autoridade, mas sim pelos resultados
concretos que um lider consegue alcangar por meio de sua equipe. Dessa forma, ser
lider significa assumir responsabilidades que vao além de titulos ou privilégios,
garantindo que as ag¢des conduzidas levem ao sucesso organizacional e ao

cumprimento dos objetivos institucionais (Knickerbocker, 1948). Outro ponto central
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para Drucker é que a lideranga esta diretamente vinculada a responsabilidade. Lideres
sao constantemente observados e devem servir de exemplo para suas equipes,
agindo com ética, comprometimento e coeréncia entre discurso e pratica. Assim,
qualquer individuo pode se tornar um lider desde que esteja disposto a assumir
responsabilidades, agir com integridade, dedicar-se ao aprendizado continuo e buscar

o aperfeicoamento de suas competéncias (Dickel, 2007; Drucker, 1996).

Avolio et al. (1999) exploram as diferentes dimensdes da lideranga, que variam
conforme o tipo e o nivel de participacao dos lideres. A lideranca transformacional
caracteriza-se pelo engajamento ativo, pela capacidade de inspirar e motivar, e pelo
incentivo a inovacgdo. Ja a lideranga transacional esta mais associada a troca de
recompensas, ao cumprimento de metas e a aplicagdo de medidas corretivas. Por sua
vez, a liderangca passivo-evasiva demonstra envolvimento minimo e reduzida

capacidade de influéncia, sendo considerada a menos eficaz.

O envolvimento da lideranga € um elemento essencial para a implantacdo bem-
sucedida de sistemas de custos nas organizagdes (Souza et al., 2024). A percepgao
que os colaboradores tém sobre o engajamento da lideranga é fator determinante,
uma vez que influencia diretamente a aceitacao, a confianca e a adocao de sistemas
organizacionais, como o de custos (Avolio et al., 1999). Segundo Duarte (2021),
lideres engajados nao apenas direcionam recursos e definem prioridades, mas
também criam e consolidam uma cultura organizacional voltada a transparéncia, a
eficiéncia financeira e ao comprometimento coletivo. A auséncia de uma lideranca
comprometida, por outro lado, pode resultar em resisténcias internas, desmotivacao
da equipe, subutilizagdo do sistema e falhas significativas na obtengéao dos beneficios

esperados.
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Nesse sentido, as diferentes dimensbdes da lideranca transformacional
mostram-se particularmente relevantes para o contexto desta pesquisa. A inspiragcao
motivacional refere-se a capacidade do lider de articular uma viséo clara, mobilizadora
e estimulante, capaz de alinhar a equipe aos objetivos da organizagao (Barreto et al.,
2013; Duarte, 2021). A influéncia idealizada diz respeito ao comportamento exemplar
do lider, que inspira confianga, transmite integridade e incentiva a adogédo de novas
praticas pelos colaboradores (Cancgado, 2021). O estimulo intelectual envolve o
encorajamento a inovagao, a criatividade e ao pensamento critico, desafiando a
equipe a repensar processos e a buscar solugbes alternativas que favoregam
melhorias continuas e a otimizagao do sistema de custos (Mantovani et al., 2024). Ja
a consideracao individualizada implica em reconhecer e atender as necessidades
especificas de cada colaborador, oferecendo suporte personalizado, feedbacks
construtivos e oportunidades de desenvolvimento durante a implantagcao (Vizeu,

2011).

A Teoria da Lideranca Transformacional, proposta por Bass e Avolio (1993),
integra essas quatro dimensdes e evidencia que lideres influenciam de maneira
decisiva 0 sucesso na implementacdo de mudangas organizacionais. Lideres
transformacionais ndo apenas favorecem a adocédo de novos sistemas por meio do
incentivo a visdo compartilhada, da motivacdo constante e do compromisso com o
desenvolvimento das equipes, como também atuam como agentes de mudanca
cultural. Eles contribuem para criar um ambiente de confianga mutua, cooperagao e
comprometimento, condigdes indispensaveis para o éxito da implantacido de sistemas

de custos em 6rgaos publicos.

Hipotese de Pesquisa 1 (H1): O envolvimento da lideranga impacta

positivamente a implantacao de sistemas de custos.
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2.6.2 Disponibilidade de recursos

A disponibilidade de recursos constitui um construto fundamental para a
implantagéo de sistemas de custos nos 6rgaos publicos, sendo amplamente apontada
pela literatura como um dos fatores mais determinantes para a viabilidade pratica e a
sustentabilidade de tais iniciativas (Souza et al., 2024). Pereira e Silva (2003)
ressaltam que a adocgao de sistemas de custos visa ndo apenas aprimorar a eficiéncia
da gestdo, mas também fortalecer a transparéncia e ampliar a accountability na
utilizacdo dos recursos estatais. A clareza quanto a origem, a aplicacdo e aos
resultados do gasto publico € condicdo essencial para que os gestores possam
planejar e executar politicas de forma responsavel. Nesse sentido, sistemas de custos
bem estruturados favorecem o controle minucioso das despesas, permitem analises
comparativas entre diferentes unidades da administracao e viabilizam uma alocacao

orcamentaria mais racionalizada.

Entretanto, Carvalho et al. (2017) alertam que a efetividade desse processo
depende diretamente da qualidade e da suficiéncia dos recursos financeiros, humanos
e tecnoldgicos. Em situacdes de escassez, a capacidade dos sistemas de custos de
produzir informacgdes uteis e confiaveis € gravemente reduzida, comprometendo a

tomada de decisao e enfraquecendo o potencial transformador da ferramenta.

Junior e Lima (2023), fundamentados na Teoria da Contingéncia, reforgam que
nao existe um modelo unico e universal para estruturar ou gerir instituicbes. Pelo
contrario, cada organizagao deve adaptar suas praticas administrativas e gerenciais
as condicdes ambientais e contextuais que enfrenta. Assim, a implantacdo de
sistemas de custos nos o6rgdos publicos deve levar em consideragdo as
particularidades de cada entidade, ajustando-se a disponibilidade de recursos, ao grau

de maturidade institucional e as condi¢des estruturais de que dispde (Pereira & Silva,
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2003). Esse enfoque evidencia que solugbes padronizadas, ainda que tecnicamente
consistentes, nem sempre sao eficazes em todos os contextos, reforcando a

necessidade de abordagens contingenciais e adaptativas (Junior & Lima, 2023).

Nesse cenario, Borges et al. (2013) destacam que mudangas significativas no
ambiente organizacional demandam condi¢des adequadas para o desenvolvimento
humano, ja que o éxito dos sistemas de custos ndo esta restrito a tecnologia
empregada, mas depende também da motivagao, da qualificacdo e do envolvimento
dos servidores. Shea et al. (2014) complementam que a percepgado dos membros da
organizacao sobre a suficiéncia de recursos € decisiva para sua confianga no
processo de implementagdo. Ou seja, quando os colaboradores percebem que
dispéem de recursos adequados — sejam financeiros, humanos ou tecnoldgicos — ha
maior engajamento, confianga e comprometimento, fatores que reduzem resisténcias

internas e aumentam a probabilidade de sucesso da mudancga proposta.

A alocacao eficiente dos recursos, por sua vez, € identificada por Venturini et
al. (2020) como um aspecto central para a implantagdo bem-sucedida de sistemas de
custos no setor publico. Segundo a Teoria da Contingéncia, os recursos devem ser
distribuidos de forma a equilibrar as demandas do ambiente externo com as
capacidades internas da instituicao (Junior & Lima, 2023). Gumier (2020) refor¢a que,
no setor publico, esse direcionamento deve priorizar areas estratégicas que
potencializem a eficacia do sistema de custos, assegurando maior transparéncia na
gestao e favorecendo processos decisérios mais robustos. Além disso, uma alocagao
estratégica e racional contribui para evitar desperdicios e ampliar o retorno social do
investimento publico, algo particularmente relevante em periodos de restrigdo

orcamentaria.
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Outro ponto essencial é a flexibilidade organizacional, destacada por Filho
(2004) como um requisito indispensavel para a implantacdo e a manutengao de
sistemas de custos. Lyrio et al. (2017) acrescentam que a capacidade de adaptacao
a novas exigéncias e desafios é vital para a sobrevivéncia das organizagdes publicas
e para a continuidade da prestacédo de servicos de qualidade. A adog¢ao de modelos
gerenciais flexiveis permite que processos e estruturas sejam ajustados de maneira
continua, possibilitando que os sistemas de custos acompanhem mudangas
normativas, tecnologicas e sociais. Essa perspectiva aproxima-se do conceito de
resiliéncia institucional, fundamental em ambientes sujeitos a transformacdes

constantes.

Nesse sentido, Felicio et al. (2021) reforcam que a Teoria da Contingéncia
aplica-se diretamente as limitagbes de recursos, ao destacar que nao existe uma
estrutura organizacional universalmente adequada. Cada érgédo deve moldar suas
praticas e seus mecanismos de gestdo de acordo com sua realidade e necessidades
especificas, garantindo que os recursos disponiveis sejam utilizados de forma
estratégica, criativa e eficiente. Dessa forma, a disponibilidade de recursos deve ser
entendida ndo apenas como uma condicdo técnica de suporte, mas como um
elemento estratégico capaz de definir o alcance dos resultados esperados com a

implantagcédo dos sistemas de custos.

Hipotese de Pesquisa 2 (H2): A disponibilidade de recursos impacta

positivamente a implantacao de sistemas de custos.

2.6.3 Capacitacao da equipe

Xyrichis e Ream (2008) definem trabalho em equipe como um processo

dinamico que depende fundamentalmente das habilidades e competéncias
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complementares de seus membros, que atuam em conjunto em direcao a objetivos
comuns. Nesse sentido, a capacitagao da equipe € um elemento intrinseco a propria
definicdo de trabalho em equipe eficaz, sendo essencial para que os integrantes
desenvolvam o esforgo coletivo necessario ao alcance dos resultados pretendidos e

para que haja alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais.

A capacitacdo das equipes configura-se como fator determinante para a
implantacdo eficaz de sistemas de custos nos 6rgaos publicos, uma vez que a
complexidade inerente a esses sistemas demanda que os servidores possuam
conhecimentos especificos em contabilidade, gestao financeira, analise de dados e
uso de ferramentas tecnoldgicas voltadas a gestdo (Baird, 2007). Investimentos
continuos em capacitagao, aliados a uma comunicagao clara e consistente sobre os
beneficios dos sistemas de custos, contribuem para a construcdo de uma gestao
publica mais eficiente, transparente e responsiva as demandas sociais (Petter &
Giddens, 2021). Além disso, programas de treinamento adequados favorecem a
motivagdo dos servidores, gerando maior comprometimento com os resultados

institucionais.

De acordo com Borges et al. (2013), a adogao de sistemas de informacgao de
custos na administragao publica brasileira tem como propdsito central aprimorar a
eficiéncia e a qualidade do gasto publico. Para tanto, é indispensavel que os
profissionais envolvidos estejam devidamente preparados para interpretar,
contextualizar e utilizar as informag¢des geradas. Sem capacitagcdo adequada,
aumenta o risco de subutilizagdo ou de interpretagcdes equivocadas dos dados,
comprometendo a tomada de decisao e enfraquecendo a transparéncia na gestao de

recursos publicos.
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A Teoria da Aprendizagem Organizacional oferece um arcaboucgo tedrico
relevante para compreender de que forma as organizagbes publicas podem
desenvolver e aprimorar competéncias por meio da capacitagdo continua de suas
equipes. Garvin (1993) destaca que a aprendizagem organizacional envolve
processos de aquisi¢ao, disseminacgao e interpretacéo de informagdes que resultam
em mudangas no comportamento institucional. Mendes (2017) acrescenta que a
capacitagao deve ser entendida ndo como um evento pontual, mas como parte de um
processo permanente, que possibilita adaptacdo a mudancgas, ganhos de eficiéncia e

maior resiliéncia institucional diante de novos desafios.

Stefano et al. (2013) defendem que a aprendizagem individual é o ponto de
partida para o desenvolvimento organizacional. Cada servidor, ao adquirir novos
conhecimentos e habilidades, amplia o capital intelectual da instituigao e contribui para
a formagao de uma cultura orientada para resultados. Quando alinhada aos objetivos
estratégicos, a aprendizagem individual potencializa a capacidade institucional de
implementar mudangas e de inovar em seus processos de trabalho. A aprendizagem
coletiva, por sua vez, ocorre quando os membros da organizagdo compartilham
conhecimentos e experiéncias, criando um ambiente favoravel a inovagéo e a
melhoria continua (Littlejohn et al., 2011). Teixeira et al. (2009) ressaltam que redes
de cooperagao entre organizagdes favorecem esse processo, ao estimular a troca de
boas praticas e a busca conjunta de solugdes para desafios comuns. No setor publico,
fomentar espacos de dialogo e colaboragao entre equipes torna-se fundamental para
consolidar uma cultura de compartiihamento de conhecimento e fortalecimento do

aprendizado coletivo.

A transferéncia de conhecimento representa outro elemento crucial para que o

aprendizado individual e coletivo seja incorporado como patrimdnio organizacional.
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Quinteiro (2015) e Morales e Candido (2021) destacam que praticas como
documentagao de processos, treinamentos internos regulares, criagao de repositorios
de conhecimento e adogao de comunidades de pratica sao essenciais para assegurar
a continuidade da inovagdo e evitar a perda de conhecimento decorrente da
rotatividade de servidores. No contexto da implantacdo de sistemas de custos, a
transferéncia eficaz de conhecimento garante que metodologias e ferramentas sejam
compreendidas, aplicadas de maneira uniforme e internalizadas em toda a instituicao,
de modo que servidores capacitados possam utilizar as informacdes geradas de forma

estratégica e alinhada as prioridades organizacionais (Syed-lkhsan & Rowland, 2004).

Assim, a capacitacdo das equipes, fundamentada nos principios da
aprendizagem organizacional, amplia a produtividade, promove engajamento e
favorece a adaptacgao as novas tecnologias e praticas de gestao (Stefano et al., 2013).
Investir no desenvolvimento continuo dos servidores, fomentar uma cultura de
aprendizagem permanente e assegurar mecanismos eficazes de transferéncia de
conhecimento sdo estratégias que fortalecem a capacidade institucional de gerir
recursos de forma eficiente e transparente, contribuindo para uma administracéo
publica mais responsavel, moderna e voltada para resultados (Petter & Giddens,
2021). Nesse contexto, a capacitagdo ndo é apenas um requisito técnico, mas uma

condigao estratégica para o éxito da implantagao dos sistemas de custos.

Hipotese de Pesquisa 3 (H3): A capacitagdo da equipe impacta positivamente

a implantacao de sistemas de custos.

2.6.4 Adaptacao da equipe

Para Semedo (2021), a adaptagdo constitui uma resposta a mudangas,

envolvendo ajustes em processos e estruturas organizacionais, especialmente diante
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de novas tarefas ou situagcbdes imprevistas. No contexto das equipes, refere-se a
alteragcdo nas contribuigdes dos membros ao longo do tempo, a medida que
descobrem novas formas de atuar e se ajustam ao ambiente. Assim, pode ser
entendida como uma mudanga no desempenho coletivo motivada por sinais
relevantes, com vistas a alcancgar resultados funcionais. Essa perspectiva demonstra
que a adaptacao € um processo dinamico, que exige atencao continua dos gestores
para que as equipes consigam responder adequadamente aos desafios impostos pelo
ambiente organizacional, preservando ao mesmo tempo a coesdo interna e o

alinhamento estratégico da instituigao.

Mendes (2017) acrescenta que a adaptacdo das equipes € um processo
continuo e em constante evolugéo, que envolve etapas de avaliagao, planejamento,
execugao e aprendizagem. Esse ciclo permanente possibilita que as organizagoes
estejam em estado de prontiddo diante de mudancgas, favorecendo sua
competitividade e eficiéncia. Tal processo, influenciado por fatores internos e
externos, pode gerar desfechos tanto favoraveis quanto desfavoraveis, dependendo
do grau de preparo e de engajamento da equipe. Quinteiro (2015) complementa que
a adaptacao pode se manifestar pela criacido de novas estruturas ou pela modificacéo
de habilidades e acgdes ja existentes, com foco em objetivos cognitivos e
comportamentais. Dessa forma, a adaptacdo ultrapassa o campo das mudangas
operacionais, articulando-se a transformacées mais amplas nas formas de trabalho,

nos padrdes de interagao entre servidores e na cultura institucional como um todo.

No ambito do setor publico, Sell et al. (2020) destacam que as instituicoes
operam em ambientes dindmicos e complexos, sujeitos a mudangas politicas,
econdmicas e sociais. A implantacao de sistemas de custos eficazes requer que essas

organizagdes sejam capazes de ajustar suas praticas e estruturas em resposta a
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pressdes externas. Essa adaptabilidade garante que os sistemas de custos
permanegam relevantes e uteis mesmo diante de cenarios instaveis, fortalecendo a
sustentabilidade e a eficacia das politicas publicas (Felicio et al., 2021). Semedo
(2021) reforgca que a adaptagao da equipe nao se limita a ajustes técnicos, mas implica
em uma transformacgao cultural, em que os servidores precisam estar preparados para
lidar com novas ferramentas e metodologias, cultivando uma mentalidade voltada a
inovagao, a resiliéncia e ao aprendizado continuo. Esse processo cultural €&
indispensavel para a internalizagcdo de valores como transparéncia, eficiéncia e

responsabilidade no uso dos recursos publicos.

Alves (2011) observa que a adocgéo de sistemas de custos no setor publico
brasileiro ja vinha sendo demandada antes mesmo da obrigatoriedade prevista no §3°
do art. 50 da Lei de Responsabilidade Fiscal. Isso evidencia que, além de exigéncias
legais, a adaptacdo € uma necessidade gerencial para acompanhar as
transformacdes administrativas. Nesse sentido, o Modelo de Aceitagéo de Tecnologia
(TAM), desenvolvido por Davis (1989), torna-se um referencial valioso para
compreender os fatores que influenciam a aceitacdo de novas tecnologias pelos
usuarios. Esse modelo, derivado da Teoria da A¢ao Racionalizada (TRA), explica que
a intencdo de uso de uma tecnologia esta diretamente associada a percepgao de
utilidade e a percepcgao de facilidade de uso (Peronio, 2023). A aplicagédo do TAM ao
contexto da implantacdo de sistemas de custos possibilita identificar barreiras
comportamentais e cognitivo-tecnolégicas que podem afetar a adeséo dos servidores

as novas praticas.

A percepcéao de utilidade refere-se ao grau em que o servidor acredita que o
uso do sistema de custos contribuira para melhorar seu desempenho, facilitar tarefas

e apoiar uma gestao financeira mais eficiente e transparente. Estudos demonstram
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que esse fator é decisivo para estimular a adocdo de novas ferramentas no setor
publico (Borges et al., 2011). Ja a percepc¢ao de facilidade de uso relaciona-se ao grau
em que a utilizagdo da tecnologia é considerada simples e livre de esforgo. Sistemas
de custos que apresentam interfaces intuitivas, aliados a programas de treinamento
adequados e a uma infraestrutura tecnoldgica estavel, tendem a ser mais bem aceitos
e incorporados pelos servidores (Davis, 1989). Alves (2011) evidenciou, em estudo
sobre a implantacdo de um sistema de custos em hospital publico militar, que a
atencao a usabilidade, ao suporte continuo e ao treinamento oferecido aos usuarios

foi determinante para o sucesso da implementacéo.

A intengao de uso, portanto, resulta da combinacao entre a utilidade percebida
e a facilidade de uso percebida (Davis, 1989). Jibril (2023) complementa que, quando
os servidores reconhecem beneficios tangiveis e sentem-se confiantes no manuseio
da ferramenta, a probabilidade de adog¢ao consistente aumenta consideravelmente.
Nesse mesmo sentido, Carvalho et al. (2017) verificaram que a implementacéo de
sistemas de custos no governo federal brasileiro foi mais eficaz em 6rgaos que
priorizaram a demonstracao clara dos beneficios, investiram em suporte técnico e
reduziram a complexidade percebida pelos usuarios. Esses achados reforcam que a
adaptagao da equipe deve ser vista como um processo planejado, estruturado e

sustentado ao longo do tempo.

Assim, a adaptagdo da equipe emerge como um componente critico para o
éxito da implantagéo de sistemas de custos em 6rgaos publicos (Semedo, 2021). Ao
considerar os fatores delineados pelo Modelo de Aceitagdo de Tecnologia, gestores
podem desenvolver estratégias que ndo apenas facilitem a transi¢ao tecnoldgica, mas
também fortalecam uma cultura organizacional aberta a mudanca e receptiva a

inovacao (Melitski et al., 2010). Em sintese, a teoria da adog¢ao de tecnologia aplicada
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ao setor publico reforca que a aceitacdo depende diretamente da percepcédo de
utilidade e da facilidade de uso (Davis, 1989; Melitski et al., 2010). Dessa forma, a
implantacdo de sistemas de custos deve contemplar estratégias de comunicacgao,
capacitacdo e suporte que favorecam a adaptagcdo dos servidores, ampliem o
engajamento institucional e assegurem o uso consistente e eficaz da ferramenta
(Jibril, 2023). Além disso, politicas de incentivo e reconhecimento podem ser utilizadas
para estimular o comprometimento das equipes e consolidar a aceitagao cultural

necessaria para a plena integragao dos sistemas de custos.

Hipotese de Pesquisa 4 (H4): A adaptagao da equipe impacta positivamente a

implantacao de sistemas de custos.

2.7 MODELO PROPOSTO

O modelo conceitual desenvolvido nesta pesquisa busca analisar de forma
abrangente os fatores que exercem influéncia direta sobre a implantagcéo de sistemas
de custos nos érgéos publicos. Esse modelo foi elaborado com base nos referenciais
tedricos e empiricos discutidos ao longo do capitulo, integrando tanto dimensbdes
organizacionais quanto aspectos humanos e tecnoldgicos. Dessa forma, o objetivo
central € compreender de que maneira diferentes variaveis podem contribuir para a
efetividade da implantacdo desses sistemas, fornecendo informagdes mais

consistentes para gestores e formuladores de politicas publicas.

O modelo contempla quatro variaveis independentes: envolvimento da
lideranga (EL), disponibilidade de recursos (DR), capacitagdo da equipe (CE) e
adaptacdo da equipe (AE). Tais variaveis foram selecionadas por representarem
dimensdes criticas apontadas pela literatura, sendo consideradas determinantes para

o construto dependente denominado implantagao do sistema de custos (ISC). Cada
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uma dessas variaveis reflete aspectos complementares: a lideranga como
direcionadora estratégica, os recursos como suporte material, a capacitagdo como

base de conhecimento e a adaptagdo como capacidade de resposta as mudancgas.

As hipéteses de pesquisa foram formuladas de modo a investigar a relagao
positiva entre cada variavel independente e o ISC. A hipotese H1 propde que o
envolvimento da lideranga contribui de forma direta para a implantagdo do sistema,
uma vez que lideres engajados tendem a influenciar a adesao da equipe. A hipotese
H2 afirma que a disponibilidade de recursos exerce impacto significativo sobre o
processo, pois a auséncia de infraestrutura ou orcamento adequado compromete o
alcance dos objetivos. A hipétese H3 sugere que a capacitacdo da equipe favorece a
adocdo dos sistemas, garantindo que os servidores estejam preparados para
interpretar e utilizar corretamente as informagdes geradas. Ja a hipotese H4
estabelece que a adaptagcdo da equipe representa um elemento essencial para a
consolidacido da implantacao, pois equipes flexiveis respondem melhor a pressoes e

mudangas organizacionais.

Adicionalmente, 0 modelo incorpora variaveis de controle que buscam capturar
caracteristicas individuais dos respondentes, como faixa etaria, sexo, grau de
escolaridade e conhecimento prévio sobre o sistema de custos. Esses elementos tém
a funcdo de refinar a analise, permitindo observar se caracteristicas pessoais
influenciam a percepcao sobre o processo de implantacdo. Essa inclusao fortalece a
robustez do estudo, pois amplia a compreensao sobre possiveis condicionantes

individuais que podem interferir na avaliagdo dos resultados.

Para avaliar empiricamente o modelo proposto, sera utilizada a técnica de
Modelagem de Equacgdes Estruturais baseada em Minimos Quadrados Parciais (PLS-

SEM). Essa técnica foi escolhida por sua capacidade de lidar com modelos complexos
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e pela flexibilidade em analisar multiplas relagbes simultadneas entre variaveis. A
aplicacao do PLS-SEM permitira verificar a significancia estatistica e a intensidade do
impacto de cada variavel, oferecendo evidéncias empiricas sobre quais fatores sao
mais determinantes para a implantagao. Além disso, a técnica contribui para avaliar
tanto a validade do modelo quanto o poder explicativo das variaveis propostas,

garantindo consisténcia metodoldgica e cientificidade aos resultados.

A ligagao entre o modelo conceitual e os indicadores empiricos ocorre por meio
do Quadro 4 (Apéndice B, que operacionaliza cada construto identificado. Nesse
quadro, as variaveis independentes e dependentes do modelo sao traduzidas em
afirmativas adaptadas de instrumentos reconhecidos na literatura, como o Multifactor
Leadership Questionnaire (Bass & Avolio, 1999), o Organizational Readiness for
Implementing Change (Shea et al.,, 2014), o Team Effectiveness Questionnaire
(Xyrichis & Ream, 2008) e o Technology Acceptance Model (Davis, 1989). A utilizagao
dessas escalas garante robustez tedrica e validade de mensuragéo, permitindo que
cada hipétese (H1 a H4) seja testada empiricamente a partir de itens claros, adaptados
ao contexto do setor publico. Assim, o modelo conceitual se conecta de forma direta
com as afirmativas, possibilitando a coleta de dados estruturada e a verificagao das

relacdes propostas.



Figura 1. Demonstrativo do modelo conceitual proposto.
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Fonte: Elaborada pela autora.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 COLETA DE DADOS E METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, de carater descritivo
e explicativo, adequada para identificar e analisar a relacdo entre variaveis latentes
relacionadas ao processo de implantacdo de sistemas de custos no setor publico.
Essa estratégia metodologica é comumente utilizada em estudos que buscam
mensurar percepcdes e testar modelos tedricos com base em dados empiricos

(Creswell, 2014; Hair et al., 2019).

Os dados foram obtidos por meio da aplicagao de um questionario estruturado,
construido a partir de constructos consolidados na literatura sobre contabilidade
publica, gestdo de custos, inovagdo organizacional e mudanga institucional. O
instrumento contemplou cinco blocos tematicos, destinados a avaliar: (i) envolvimento
da lideranga, (ii) capacitagao da equipe, (iii) adaptagdo da equipe, (iv) disponibilidade
de recursos e (v) percepgao sobre a implantagcdo do sistema de custos. Todas as
questdes foram mensuradas em escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente), permitindo aferir a intensidade da concordancia
dos respondentes em relagao as afirmativas propostas (Hair et al., 2019). O conteudo
integral do questionario encontra-se no Apéndice A, e as referéncias utilizadas para a

elaboracgao dos itens estdo apresentadas no Apéndice B.

A populagao-alvo desta investigacdo foi composta por servidores publicos
atuantes nas areas de contabilidade, finangas, planejamento, controladoria ou setores

relacionados a gestédo de custos em 6rgdos da administragdo publica brasileira.
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A amostragem utilizada foi ndo probabilistica por conveniéncia, justificada pela
dificuldade de acesso a toda a populagado-alvo e pela necessidade de concentrar o

estudo em profissionais com conhecimento e experiéncia no tema (Gil, 2019).

O questionario foi disponibilizado de forma eletrénica, por meio de plataformas
digitais, com o intuito de ampliar o alcance geografico da pesquisa e facilitar a
participacao dos respondentes. Foram respeitados principios éticos como anonimato,
confidencialidade e adesdo voluntaria. Essa estratégia € coerente com estudos
anteriores que exploraram percepgdes sobre praticas contabeis, inovagdo e
mudancas institucionais na administragdo publica (Bitencourt & Alemao, 2021;

Monteiro, 2018; Silva et al., 2022).

Para assegurar a validade do instrumento, realizou-se um pré-teste com dez
servidores publicos, que permitiu identificar dificuldades no preenchimento, além de
verificar a clareza e acessibilidade dos itens. Apds o0s ajustes necessarios, o
questionario foi distribuido eletronicamente (via e-mail) para servidores atuantes em
contabilidade, finangas, planejamento, controladoria e areas correlatas. Os contatos
foram obtidos a partir de informacdes disponiveis em sites institucionais, nos
Conselhos Regionais de Contabilidade e também por meio de ligagdes telefonicas e

mensagens em aplicativos de comunicagéo.

Além das variaveis independentes analisadas no modelo, foram incluidas
variaveis de controle com o objetivo de reduzir vieses e aumentar a robustez da
anadlise estatistica. As variaveis sexo, idade, grau de instrugdo, anos de experiéncia
profissional, tipo de vinculo institucional, formacdo académica e conhecimento prévio
sobre sistemas de custos foram selecionadas por influenciarem diretamente a

percepcgao dos respondentes acerca do processo de implantagéo (Hair et al., 2019).
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O controle da variavel sexo justifica-se pela possibilidade de diferentes
percepcgdes derivadas de fatores socioculturais, capazes de impactar o engajamento
em processos de mudanga organizacional (Ely & Meyerson, 2000; Blau & Kahn,
2017). A variavel idade foi incluida por estar relacionada ao tempo de experiéncia
profissional e a disposi¢cao para adocédo de novas praticas. Servidores mais jovens
tendem a apresentar maior adaptabilidade tecnoldgica, enquanto os mais experientes
podem ter maior dominio normativo, mas também maior resisténcia (Kooij et al., 2011;

Ng & Feldman, 2010).

O grau de instrucao foi considerado por sua influéncia na compreensao técnica
e na capacidade de interpretagcdo das informacgdes contabeis e gerenciais, sendo
esperado que maiores niveis de escolaridade estejam relacionados a percepgdes
mais qualificadas (Barro & Lee, 2013; Becker, 1993). O tempo de experiéncia
profissional também foi incluido, pois reflete o grau de exposigao as rotinas e praticas
institucionais. Servidores com maior tempo de atuagao tendem a desenvolver uma
visdo mais critica e resisténcia a mudancas, enquanto 0s menos experientes

costumam apresentar maior flexibilidade (Kooij et al., 2011; Ng & Feldman, 2010).

O tipo de vinculo com a instituicao foi inserido por refletir o grau de estabilidade
e comprometimento. Servidores efetivos tendem a demonstrar maior engajamento de
longo prazo, enquanto temporarios, terceirizados ou comissionados podem
apresentar menor envolvimento, em virtude da rotatividade e da auséncia de

perspectiva de permanéncia (Meyer & Allen, 1991; Rousseau, 1995).

A formagao académica também foi considerada, pois influencia a familiaridade
técnica com o tema. Profissionais de contabilidade, por exemplo, apresentam maior
proximidade com conceitos de custos, ao passo que outras formacdes, como

administracao, direito ou economia, oferecem visbes complementares, mas nem
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sempre alinhadas tecnicamente. Nesse sentido, a teoria do capital humano ressalta
que a educacdo molda competéncias e habilidades aplicadas ao trabalho,

influenciando percepgdes sobre processos organizacionais (Becker, 1993).

Por fim, o conhecimento prévio sobre sistemas de custos foi adotado como
variavel de controle para neutralizar vieses decorrentes da familiaridade com a
tematica, uma vez que tal fator pode afetar diretamente a avaliagao sobre barreiras e

solugdes (Ajzen, 1991; Davis, 1989).

A inclusdo dessas variaveis de controle buscou aumentar a precisdo das
analises, fortalecendo a validade interna do modelo e oferecendo uma visdo mais
completa dos fatores que influenciam a implantacao de sistemas de custos no setor

publico (Hair et al., 2019).

3.2 MODELO DE ANALISE: PLS-SEM

A analise dos dados desta pesquisa sera realizada por meio da técnica de
Modelagem de Equacgdes Estruturais com Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM),
utilizando o software SmartPLS. Essa abordagem é amplamente recomendada em
estudos que envolvem modelos tedricos complexos, de natureza preditiva, que
trabalham com construtos compostos e dados que podem nao seguir uma distribuicao
normal — realidade comum em pesquisas aplicadas a administragéo publica (Neves
& Silva, 2023). Além disso, o PLS-SEM ¢é adequado para amostras de tamanho
moderado e tem como foco explicar relacbes causais entre variaveis latentes.
Segundo Hair et al. (2019), essa técnica destaca-se por sua flexibilidade, elevado
poder preditivo e menor sensibilidade a violagdes dos pressupostos classicos da

estatistica multivariada.
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Para avaliar a qualidade dos construtos de mensuragao, sera utilizada a Analise
Composta Confirmatéria (Confirmatory Composite Analysis — CCA), conforme
proposta por Hair et al. (2020). Essa técnica permite confirmar construtos reflexivos e
formativos, sendo indicada quando escalas sdo adaptadas a novos contextos e
quando os modelos se baseiam em componentes, e nao apenas em variancia comum,
como na analise fatorial confirmatodria tradicional (CFA). Dessa forma, a CCA é
considerada o equivalente funcional da CFA no contexto da modelagem baseada em

variancia.

A aplicagdo da CCA incluira a verificagdo da confiabilidade por meio da
confiabilidade composta (CR) e do alfa de Cronbach, além da validade convergente,
avaliada pela Variancia Média Extraida (AVE). A validade discriminante sera aferida
tanto pelo critério de Fornell-Larcker quanto pela razao HTMT (Heterotrait-Monotrait
Ratio). De acordo com Hair et al. (2019), a validagao deve ser compreendida dentro
de um conjunto tedrico coerente, em que se verificam a consisténcia légica, a validade
conceitual e a capacidade preditiva dos construtos, garantindo que as relagdes sejam

robustas e sustentadas pela literatura.

Apés a validagcdo do modelo de mensuragao, sera conduzida a analise do
modelo estrutural para testar as hipoteses da pesquisa. Serdo examinados os
coeficientes de caminho entre os construtos, com a significancia estatistica calculada
via bootstrapping. Também serdo analisados o poder explicativo (R?) e a relevancia
preditiva (Q?). Para evitar vieses de colinearidade, serdo observados os valores de
VIF. Além disso, podera ser aplicado o procedimento PLSpredict, que estima a
capacidade de previsdo do modelo fora da amostra, aumentando a confiabilidade

pratica dos resultados (Hair et al., 2019).
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A Tabela 1 apresenta os principais critérios de validagcdo do modelo de
mensuragao, destacando parametros essenciais como validade convergente,
validade discriminante e confiabilidade composta. Esses critérios asseguram que os
itens utilizados representam adequadamente os construtos teoricos, mantendo

consisténcia interna e distincao entre as variaveis analisadas.

Tabela 1 — Critérios de Validagao do Modelo de Mensuracéao

Critério Descricao
. Avaliada pelo Average Variance Extracted (AVE), com valor minimo
Validade " - . .
aceitavel de 0,50, indicando que os itens de cada construto compartilham
Convergente A - .
variancia comum suficiente (Hair et al., 2021).

Validade Verificada pelo critério de Fornell & Larcker e pelo HTMT (Heterotrait-
Discriminante Monotrait Ratio), garantindo que os construtos sejam distintos entre si.
Confiabilidade Considerada satisfatéria quando = 0,70, assegurando a consisténcia
Composta (CR) interna dos itens que compdem cada variavel latente.

Fonte: Alvarenga (2023).

Ja a Tabela 2 reune os principais critérios de avaliacdo do modelo estrutural,
que correspondem a etapa de analise das relagdes entre os construtos. Essa tabela
contempla a forga e a significancia estatistica das relagdes hipotetizadas, a auséncia
de multicolinearidade, o poder explicativo, a relevancia preditiva e a magnitude dos
efeitos. Cada um desses parametros contribui para verificar se as hipoteses sao
sustentadas estatisticamente e se o0 modelo possui aplicabilidade pratica para prever

fendmenos no contexto investigado.

Tabela 2 — Critérios de Avaliagdo do Modelo Estrutural

Critério Descrigao
Forcga das relagdes Avaliada pelo p-valor, verificando a significancia estatistica dos
hipotetizadas coeficientes dos caminhos entre os construtos.

Multicolinearidade  Analisada por meio do Variance Inflation Factor (VIF), garantindo que n&o
haja colinearidade excessiva entre as variaveis independentes.

Capacidade O R? (coeficiente de determinacéo) foi calculado para cada variavel
explicativa do dependente, indicando a proporg¢ao da variancia explicada pelos
modelo preditores.

Relevancia preditiva O Q2 (Critério de Stone-Geisser) foi utilizado para verificar se o modelo
possui poder preditivo sobre as variaveis enddégenas.
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Magnitude dos O f2 (Critério de Cohen) e o g? (Critério de Stone-Geisser) avaliaram o
efeitos tamanho do efeito das variaveis independentes, classificados como
pequeno (0,02), médio (0,15) ou grande (0,35).

Fonte: Alvarenga (2023).

Dessa forma, o uso combinado do PLS-SEM com a Analise Composta
Confirmatéria, aliado aos critérios de avaliacdo apresentados nas Tabelas 1 e 2,
representa a estratégia metodoldgica mais apropriada para o alcance dos objetivos
deste estudo. Essa abordagem garante uma validagdo robusta do modelo de
mensuragao € uma analise detalhada do modelo estrutural, fornecendo evidéncias
empiricas confiaveis sobre os fatores que influenciam a implantagcao de sistemas de

custos nos 6rgaos publicos brasileiros.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da analise dos dados coletados, com o
objetivo de avaliar as hipoteses formuladas e verificar a aderéncia do modelo tedrico
proposto. Além de expor os resultados, busca-se interpreta-los a luz da literatura,

destacando suas implicagbes tedricas e praticas.

Primeiro, é caracterizado o perfil da amostra, oferecendo uma visao geral das
principais caracteristicas sociodemograficas e profissionais dos respondentes. Essa
etapa contextualiza os resultados e evidencia a diversidade dos participantes,

reforcando a validade externa da pesquisa.

Na sequéncia, é feita a avaliacdo do modelo de mensuracdo e do modelo
estrutural, seguindo as diretrizes de Hair et al. (2019, 2020) para aplicagdo da
modelagem de equagdes estruturais baseada em variancia (PLS-SEM). Essa técnica
€ adequada para analisar relagdes complexas entre variaveis latentes, mesmo em

amostras moderadas e com dados que ndo seguem distribuigdo normal.

A estimacdo foi realizada no SmartPLS 4, que possibilitou verificar a
confiabilidade e validade dos construtos por meio da consisténcia interna, validade
convergente e discriminante. Também foram considerados critérios de robustez, como
analise de colinearidade, e de poder preditivo, por meio de indicadores como o Q?e o

PLSpredict, ampliando a confianga nos resultados.

Assim, este capitulo esta organizado em duas partes: (i) apresentagao do perfil

da amostra e (ii) analise do modelo, contemplando a validagao do modelo de
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mensuracao e a estimacao do modelo estrutural, com discussao dos resultados

em relagao as hipoteses da pesquisa.

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

A Tabela 3 apresenta o perfil da amostra composta por 200 respondentes.
Observa-se equilibrio entre os sexos, com leve predominancia do publico feminino
(53,5%), o que reflete a tendéncia de maior participacdo das mulheres em areas
ligadas a gest&o publica. Em termos de faixa etaria, a maioria dos respondentes tem
entre 40 e 52 anos (40,0%) ou 26 e 39 anos (35,0%), indicando que a pesquisa captou
percepcdes de profissionais em plena maturidade e com experiéncia relevante em
suas fungdes. Esse dado sugere maior capacidade de analise critica sobre a
implantagdo de sistemas de custos, em consonancia com estudos que associam a

maturidade profissional a maior habilidade de avaliar processos complexos (Hair et

al., 2019).
Tabela 3 - Estatistica Descritiva - Perfil da Amostra
Variavel Descricao n %n
Sexo Masculino 93 46,5%
Feminino 107 53,5%
Menos de 25 anos 11 5,5%
De 26 a 39 anos 70 35,0%
Idade De 40 a 52 anos 80 40,0%
De 53 a 64 anos 33 16,5%
Acima de 65 anos 6 3,0%
Ensino médio 6 3,0%
Graduacéao 62 31,0%
Escolaridade Especializagao 102 51,0%
Mestrado 25 12,5%
Doutorado 5 2,5%
Ciéncias contabeis 152 76,0%
Administragao 16 8,0%
Formagéo Economia 5 2,5%
Direito 5 2,5%
Outros 19 9,5%
Nao possuo 3 1,5%
Servidor publico efetivo 96 48,0%

Tipo de Vincul
ipo ce ¥inculo Empregado publico (concursado) 8 4,0%
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Servidor temporario (cargo em comissao ou fungéo de

confianga) 23 11,5%

Estagiério 8 4,0%

Outros 65 32,5%

Menos de 5 anos 79 39,5%

Tempo de De 5a 10 anos 33 16,5%
Experiéncia De 10 a 15 anos 33 16,5%
De 15 a 20 anos 30 15,0%

20 anos ou mais 25 12,5%

Nivelde ~ Muito 15 7,5%
Conhecimento Bom 44  22,0%
Prévio do Intermediario 80 40,0%
Sistema de Pouco 38 19,0%
Custo? Nenhum 23 11,5%

Ja implantado 20 10,0%

Em andamento, nas fases iniciais 36 18,0%

Tipo de Vinculo Em andamento, nas fases finais 12 6,0%
Nao iniciado 76 38,0%

N&o sei informar 56 28,0%
Total Geral 200 100,0%

Fonte: Elaborada pela autora.

Quanto a escolaridade, nota-se elevado nivel de qualificagdo: 51,0% possuem
especializagdo e 15,0% tém mestrado ou doutorado. A formagdo académica
predominante € em Ciéncias Contabeis (76,0%), diretamente relacionada ao objeto
do estudo. Esse perfil reforca a aderéncia dos participantes ao tema, pois reune
profissionais que dominam conceitos técnicos e possuem capacidade de avaliar de
forma consistente os aspectos investigados, como apontam Monteiro (2018) e Silva
et al. (2022), ao destacarem a relevancia da qualificacdo académica em pesquisas de

contabilidade publica.

No vinculo profissional, 48,0% sao servidores publicos efetivos, grupo que
tende a ter maior estabilidade e envolvimento com politicas institucionais de longo
prazo. Entretanto, 32,5% foram classificados como “outros”, possivelmente ligados a
funcdes de apoio ou consultoria, o que diversifica a amostra e traz percepgoes
externas ao nucleo contabil. Essa diversidade amplia a validade dos resultados, pois

permite captar visbes distintas sobre as barreiras e solu¢cdes de implantagao,
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alinhando-se a recomendacdes metodoldgicas para robustez da amostra em estudos

organizacionais (Creswell, 2014).

Em relagédo ao tempo de experiéncia, ha equilibrio entre profissionais iniciantes
e experientes: 39,5% possuem até 5 anos de atuacao, enquanto 44% tém mais de 10
anos. Essa combinagao garante uma analise plural, mesclando a flexibilidade de

servidores mais jovens com a visao critica de profissionais mais antigos.

No conhecimento prévio sobre sistemas de custos, predomina o nivel
intermediario (40,0%). Apenas 7,5% afirmaram ter muito conhecimento, enquanto
22,0% indicaram bom conhecimento. Ja 30,5% declararam ter pouco ou nenhum
conhecimento, evidenciando lacunas de capacitagdo. Esse cenario demonstra que a
implantacdo de sistemas de custos enfrenta ndo apenas barreiras técnicas, mas
também desafios de formacgao e treinamento, conforme também discutem Bitencourt

& Alemao (2021).

A experiéncia institucional reforca esse quadro: 38,0% informaram que o
sistema de custos nao foi iniciado em seus 6rgaos e 28,0% nao souberam responder,
revelando falta de clareza ou de comunicagao interna sobre o tema. Apenas 10,0%
relataram ja ter implantado e 24,0% afirmaram que o processo estd em andamento.
Esses numeros confirmam a baixa disseminacdo dos sistemas de custos na
administragao publica brasileira, fato também evidenciado por relatérios da Secretaria
do Tesouro Nacional e por Silva et al. (2022), destacando a relevancia e a atualidade

deste estudo.

Em sintese, o perfil da amostra demonstra a predominancia de profissionais
qualificados, especialmente da area contabil, o que garante maior aderéncia ao tema
pesquisado. A maturidade etaria e profissional amplia a capacidade de analise critica,

enquanto a diversidade no tempo de experiéncia e no nivel de conhecimento prévio
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possibilita captar percepgdes heterogéneas. Entretanto, os dados também evidenciam
a baixa disseminagao dos sistemas de custos no setor publico, reforcando a
relevancia deste estudo e sua conexao com achados prévios (Silva et al., 2022;
Monteiro, 2018), que apontam a necessidade urgente de superar barreiras para

viabilizar a implantacéo efetiva dessas praticas.

4.2 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A Tabela 4 apresenta a matriz de cargas fatoriais dos construtos avaliados.
Observa-se que todos os indicadores apresentaram cargas superiores a 0,70,
conforme recomendado por Hair et al. (2019, 2020), o que confirma a validade
convergente dos construtos analisados. Esse resultado indica que os itens associados
a cada variavel latente possuem correlacdo consistente com seus respectivos
construtos, reforcando a adequacao do instrumento. Valores acima de 0,80, como
ocorre em boa parte dos itens, evidenciam relacéo forte entre indicador e construto,
em linha com benchmarks da literatura internacional em modelagem de equagdes
estruturais (Chin, 1998; Henseler et al., 2015). Essa robustez metodoldgica fortalece
a confianca nos resultados e demonstra que a constru¢do do questionario foi

fundamentada em boas praticas de mensuragao.

Tabela 4 — Matriz de Cargas Fatoriais

Afirmativa AE CE DR EL ISC
AE1 0,734
AE2 0,858
AE3 0,751
AE4 0,879
AES 0,870
CE1 0,731
CE2 0,846
CE3 0,796
CE4 0,816
CE5 0,779

DR1 0,796
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DR2 0,723

DR3 0,842

DR4 0,729

DR5 0,778

EL1 0,842

EL2 0,855

EL3 0,807

EL4 0,804

EL5 0,717

ISC1 0,713
ISC2 0,853
ISC3 0,761

ISC4 0,831
Notas: AE - Adaptacado da Equipe, CE - Capacitagdo da Equipe, DR - Disponibilidade de Recursos, EL
- Envolvimento da Lideranga e ISC Implantagéo do Sistema de Custos
Fonte: Elaborada pela autora.

No construto Implantagédo do Sistema de Custos (ISC), dois indicadores (ISC5
e ISC6) foram excluidos por apresentarem cargas inferiores ao limite de 0,70, o que
poderia comprometer a consisténcia do modelo. Essa decisdo metodoldgica segue as
recomendagdes de Hair et al. (2019), que ressaltam a importancia de eliminar itens
que nao contribuem de forma significativa para o construto. A excluséo resultou em
maior confiabilidade e validade convergente, pois indicadores de baixa carga podem
introduzir ruidos, fragilizar a precisdo da medida e reduzir a robustez do modelo

(Gefen & Straub, 2005).

ApOs essa adequacgéo, as cargas fatoriais dos construtos Adaptagao da Equipe
(AE), Capacitagao da Equipe (CE), Disponibilidade de Recursos (DR), Envolvimento
da Lideranga (EL) e Implantagdo do Sistema de Custos (ISC) permaneceram entre
0,713 e 0,879, confirmando que os indicadores retidos representam adequadamente
seus construtos. Essa amplitude, situada consistentemente acima do patamar de
referéncia, evidencia que os itens sdo apropriados para captar a variabilidade latente

associada a cada dimenséao estudada (Hair et al., 2020).
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Em seguida, a Tabela 5 apresenta os indicadores de consisténcia interna,
validade convergente e discriminante. Os valores de Alfa de Cronbach e
Confiabilidade Composta superam o limite de 0,70 (Nunnally & Bernstein, 1994; Hair
et al., 2019), assegurando consisténcia interna. Valores proximos de 0,90, como os
observados em AE e EL, indicam consisténcia muito elevada, sugerindo que os itens
medem de forma homogénea o mesmo construto. Além disso, a AVE (varidncia média
extraida) apresentou valores entre 0,600 e 0,674, todos acima do minimo de 0,50,
reforcando a validade convergente (Fornell & Larcker, 1981). Esse resultado implica
que mais de 60% da varidncia dos indicadores é explicada pelos respectivos

construtos, o que atende plenamente aos critérios estabelecidos pela literatura.

Tabela 5 - Indicadores de Validagéo (Consisténcia e Convergéncia Interna + Validade Discriminante)
Consisténcia Interna e Convergéncia

Construto Alfa de Correlagao de Confiabilidade Variéncia’Média
Cronbach Spearmen Composta Extraida
AE 0,878 0,892 0,911 0,674
CE 0,853 0,859 0,895 0,631
DR 0,833 0,836 0,882 0,600
EL 0,865 0,870 0,903 0,651
ISC 0,800 0,814 0,870 0,627
Validade Discriminante
Fornell e Larcker (1981)
Construto AE CE DR EL ISC
AE 0,821
CE 0,548 0,795
DR 0,618 0,670 0,775
EL 0,432 0,635 0,579 0,807
ISC 0,761 0,558 0,681 0,523 0,792
Heterotrait-Monotrait Ratio - HTMT
Construto AE CE DR EL ISC
AE
CE 0,621
DR 0,709 0,794
EL 0,488 0,734 0,684
ISC 0,891 0,668 0,824 0,627

Notas: AE - Adaptagao da Equipe, CE - Capacitagao da Equipe, DR - Disponibilidade de Recursos, EL
- Envolvimento da Lideranga e ISC Implantacédo do Sistema de Custos
Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados da Tabela 5 demonstram validade discriminante adequada. Pelo

critério de Fornell e Larcker (1981), a raiz quadrada da AVE (valores destacados na
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diagonal) superou as correlagdes entre construtos, confirmando que cada variavel
latente é empiricamente distinta das demais. Isso garante que os construtos medem
fenbmenos diferentes e nao estdo excessivamente correlacionados. Da mesma forma,
os indices HTMT ficaram abaixo do limite de 0,90, conforme recomendado por
Henseler et al. (2015), o que corrobora a distingao entre os construtos. Essa validagao
€ particularmente relevante em pesquisas aplicadas a gestdo publica, pois evita
sobreposi¢cao conceitual entre variaveis como lideranga, recursos, capacitagao,

adaptacao e implantacao de sistemas (Henseler et al., 2015).

Os achados também indicam que o modelo desenvolvido para esta pesquisa
nao apenas atende aos critérios estatisticos basicos de confiabilidade e validade, mas
também se alinha com a literatura internacional em modelagem de equacdes
estruturais baseada em variancia (Chin, 1998; Hair et al., 2019). Essa convergéncia
metodolégica amplia a robustez da investigacdo e aumenta a confianga na

interpretacao dos resultados empiricos.

Conclui-se, portanto, que o modelo de mensuragao apresenta confiabilidade,
validade convergente e discriminante satisfatorias. Isso garante a solidez necessaria
para avancar a avaliacdo do modelo estrutural, no qual serdo analisados os efeitos
das variaveis independentes sobre a implantacdo dos sistemas de custos no setor

publico.

4.3 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A avaliacao do modelo estrutural corresponde a segunda etapa do PLS-SEM,
direcionada a analise da significancia estatistica e da relevancia pratica das relagbes
entre os construtos. Inicialmente, foram incluidas variaveis de controle (idade, género,

escolaridade, formacédo em Ciéncias Contabeis, tempo de experiéncia, conhecimento
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prévio e estagio de implantagdo do sistema de custos) para verificar eventuais
influéncias adicionais sobre a variavel enddégena Implantacdo do Sistema de Custos
(ISC). Os resultados, contudo, ndo apontaram efeitos significativos, justificando a
continuidade da estimagao sem os controles. Esse achado converge com estudos de
Ely e Meyerson (2000) e Ng e Feldman (2010), que apontam que variaveis
demograficas podem néo exercer influéncia direta sobre percepg¢des de inovacgao

organizacional, mas sim moderar outros fatores do processo.

Na sequéncia, avaliou-se a colinearidade entre os construtos preditores por
meio do Variance Inflation Factor (VIF). Os valores, apresentados no Apéndice C,
foram todos inferiores a 3,0, atendendo ao limite sugerido por Hair et al. (2019). Esse
resultado confirma a auséncia de multicolinearidade e assegura a adequacéo do
modelo para a analise estrutural, em linha com os critérios consolidados por Kline

(2015) para modelagem de equacgdes estruturais.

A estimacéao dos coeficientes de caminho foi realizada com o procedimento de
bootstrapping, seguindo as recomendagdes de Hair et al. (2020). A Figura 2 apresenta
as relacbes estruturais propostas, enquanto a Tabela 6 resume os coeficientes

padronizados, erros-padrao, valores t, p-values e tamanho de efeito (f?).
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Figura 2 - Estimativa do Modelo proposto.

Envolvimento da
lideranga (EL})

Hi:0,138*

Disponibilidade de
recursos (DR) HZ: 0,276

Implantagio do sistema de
custos (| SC)

Ha: -0,002
Capacltaqan da equipe ]/

Hd: 0,533~ @=05

.ﬂ.daptaq.an da equipe ]/

Fonte: Elaborada pela autora
Tabela 6 - Estimativa do Modelo proposto sem variaveis de Controle

Relagdes Original sample Sample S;?/?aq(iagg T statistics P values f
(O) mean (M) (STDEV) (|O/STDEV])

EL ->ISC 0,138 0,153 0,073 1,881 0,060* 0,497

DR -> ISC 0,276 0,268 0,090 3,060 0,002*** 0,000

CE->1SC -0,003 0,006 0,081 0,035 0,972 0,099

AE -> ISC 0,533 0,520 0,075 7,069 0,000*** 0,032

Nota: Notas: AE - Adaptagdo da Equipe, CE - Capacitagdo da Equipe, DR - Disponibilidade de
Recursos, EL - Envolvimento da Lideranga e ISC Implantagdo do Sistema de Custos

* k%

; ¥, e *** significativo ao nivel de 10%, 5% e 1% respectivamente.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados revelam que o envolvimento da lideranca (H1) apresentou efeito
positivo (B = 0,138), significativo ao nivel de 10%. Apesar da significancia estatistica
limitrofe, o tamanho de efeito elevado (f* = 0,497) demonstra forte relevancia pratica,
indicando que a lideranca exerce papel fundamental no processo. Esse resultado
encontra suporte em Bass e Avolio (1993), que destacam a lideranga como fator

determinante para a mobilizacdo da equipe e para o sucesso de mudancas

institucionais.
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A disponibilidade de recursos (H2) apresentou impacto positivo e significativo
ao nivel de 1% (B = 0,276; p = 0,002), mas o tamanho de efeito nulo (f* = 0,000) indica
que sua contribuicdo isolada € limitada, embora estatisticamente valida. Esse
resultado reforga a perspectiva contingencial (Donaldson, 2001), segundo a qual
recursos disponiveis sdo importantes, mas sua efetividade depende de como sao

integrados as praticas de gestao.

A capacitacao da equipe (H3) ndo se confirmou como variavel preditora (f = -
0,003; p = 0,972), e o efeito reduzido (f* = 0,099) reforca sua baixa relevancia na
explicacdo do modelo. Esse achado contrasta com pesquisas como Petter e Giddens
(2021), que ressaltam a importancia da capacitacdo em ambientes de inovagao, mas
pode ser explicado pelo fato de que, no setor publico, treinamentos isolados nao

garantem mudanga cultural ou adaptagao pratica.

Em contraste, a adaptagao da equipe (H4) destacou-se como o preditor mais
robusto, apresentando coeficiente expressivo (f = 0,533; p < 0,001) e efeito moderado
(f?=0,032). Esse resultado confirma sua centralidade na implantagdo de sistemas de
custos e esta alinhado a literatura sobre aceitagao tecnologica (Davis, 1989; Melitski
et al., 2010), que destaca a importancia da percepgao de utilidade e facilidade de uso

para a efetiva adocao de novos sistemas.

Em relagdo a qualidade do modelo, os indicadores globais confirmam sua
robustez. O R? = 0,666 indica que 66,6% da variancia da implantagao do sistema de
custos € explicada pelos construtos independentes, resultado classificado como
substancial por Hair et al. (2019). Além disso, o Q? = 0,638 demonstra a capacidade
preditiva do modelo, reforcando sua aplicabilidade pratica no contexto da gestao

publica. Esses resultados dialogam com estudos de Alqudah et al. (2022), que
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também encontraram relevancia preditiva significativa em modelos voltados a

contabilidade de custos no setor publico.

Esses achados evidenciam que, embora todos os fatores contribuam em algum
grau para a implantacao de sistemas de custos, a adaptagcdo da equipe e o
envolvimento da lideranga assumem papel estratégico, enquanto a capacitagéao
isolada nao apresentou impacto significativo. Em sintese, confirma-se a necessidade
de priorizar fatores comportamentais e culturais, mais do que apenas a oferta de
recursos ou treinamentos pontuais, para assegurar a eficacia da implantacado em

ambientes publicos complexos.

4.4 DISCUSAO DOS RESULTADOS

A presente segdo tem como objetivo interpretar de forma aprofundada os
resultados empiricos, articulando-os diretamente com as hipoteses de pesquisa e com
o referencial tedrico apresentado no Capitulo 2. Essa conexao permite verificar até
que ponto os achados confirmam ou divergem das expectativas fundamentadas pela
Teoria Institucional, pela Teoria da Contingéncia e pelos estudos prévios sobre
contabilidade de custos e implantacdo de sistemas no setor publico. O propdsito
central € avancar além da descrigéo estatistica, inserindo os resultados em um debate
tedrico e pratico mais amplo sobre inovagao, mudanca institucional e gestao publica.
A anadlise das hipoteses testadas (Tabela 7) evidencia em que medida os fatores
propostos pela literatura explicam a implantacdo dos sistemas de custos na
administragcao publica brasileira, confirmando parcialmente o referencial tedrico e

revelando nuances importantes para compreender o problema de pesquisa.
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Tabela 7 - Resultados das Hipéteses Testadas
Sinal Sinal

Hipotese Descrigao esperado observado Suportada?
H1 Envolvimento da lideranga — ISC Positivo Positivo Nao
H2 Disponibilidade de recursos — ISC Positivo Positivo Sim
H3 Capacitacao da equipe — ISC Positivo Negativo Nao
H4 Adaptacao da equipe — ISC Positivo Positivo Sim

Nota: ISC - Implantacdo do sistema de custos
Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados da Hipétese 1 (H1) confirmaram que o envolvimento da lideranga
exerce efeito positivo sobre a implantagdo dos sistemas de custos, ainda que a
significancia estatistica tenha sido limitrofe (10%). Esse achado contrasta com parte
da literatura, como Souza et al. (2024), que aponta a lideranga como condi¢cao
fundamental para o éxito na adocdo de sistemas de custos. Ainda assim, em
consonancia com a Teoria Institucional, destaca-se que a lideranga possui papel
simbdlico e mobilizador, mesmo quando sua influéncia estatistica ndo é plena
(DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2008). Do mesmo modo, Bass e Avolio (1993) e
Vizeu (2011) reforgam que lideres transformacionais sdo capazes de construir
legitimidade, articular visbes estratégicas e mobilizar equipes. Em termos praticos,
gestores publicos devem considerar que a auséncia de uma lideranga comprometida
pode gerar resisténcias internas, enquanto o engajamento efetivo pode catalisar a

aceitacao cultural e a integragao do sistema as rotinas institucionais.

No caso da Hipdtese 2 (H2), a disponibilidade de recursos mostrou impacto
positivo e significativo ao nivel de 1%, embora com efeito isolado nulo (f* = 0,000).
Esse resultado esta alinhado a Teoria da Contingéncia, que sustenta que os recursos
devem ser ajustados as condi¢gdes ambientais e institucionais (Lawrence & Lorsch,
1967; Donaldson, 2001; Marques, 2019). Ele converge com estudos de Shea et al.
(2014), que destacam que a percepcéo da suficiéncia de recursos é essencial para

que equipes se engajem e confiem no processo de mudanga. No entanto, Silva et al.
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(2022) apontam que recursos, quando nao integrados a processos de gestao e cultura
institucional, tém efeito limitado. Em termos praticos, gestores devem alocar recursos
nao apenas quantitativamente, mas também de forma estratégica, garantindo

infraestrutura tecnoldgica, capacitagéo continua e suporte organizacional.

A Hipotese 3 (H3) apresentou resultados inesperados, pois a capacitagao da
equipe nao foi estatisticamente significativa e teve efeito reduzido. Esse achado
contrasta com autores como Petter e Giddens (2021), que apontam a capacitagao
como fator critico. Uma explicacao possivel esta no perfil da amostra, formada em sua
maioria por profissionais altamente qualificados academicamente, mas cuja formagao
nao garante adaptacao pratica ou alinhamento cultural. A Teoria da Aprendizagem
Organizacional (Garvin, 1993; Stefano et al.,, 2013) ajuda a compreender que
treinamentos isolados nao bastam: € preciso internalizagado e institucionalizagcédo do
conhecimento. Outra limitagdo metodolégica que pode ter influenciado esse resultado
€ a predominancia de respondentes da area de Ciéncias Contabeis, o que pode ter
reduzido a variabilidade da percepgao sobre a capacitagcao. Adicionalmente, o
tamanho da amostra, embora robusto, pode nao refletir a diversidade de contextos
regionais e institucionais do setor publico brasileiro. Em termos praticos, treinamentos
desconectados de incentivos institucionais podem gerar custos sem retorno,
sugerindo que programas de capacitagdo devem ser continuos, estratégicos e

alinhados a politicas organizacionais.

A Hipotese 4 (H4) destacou a adaptagao da equipe como o fator mais decisivo,
com coeficiente elevado e significancia plena. Esse resultado reforga o Modelo de
Aceitacdo de Tecnologia (Davis, 1989), segundo o qual a adog¢do depende da
percepcao de utilidade e facilidade de uso. Pesquisas de Melitski et al. (2010)

corroboram esse achado ao mostrar que a adaptacao cultural e comportamental é
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determinante para o sucesso de sistemas inovadores. Ao relacionar com a Teoria
Institucional, a adaptagdo expressa a incorporagao de praticas legitimadas e
reforcadas por pressdes normativas. Ja sob a ¢ética da Teoria da Contingéncia,
confirma-se a importancia da flexibilidade para ajustar processos ao ambiente (Felicio
et al., 2021). Em termos praticos, campanhas de comunicagéao, suporte tecnologico,
treinamentos aplicados e politicas de incentivo podem favorecer a adaptagcdo mais do

que investimentos isolados em capacitagcao formal.

Do ponto de vista global, os valores de R? = 0,666 e Q* = 0,638 confirmam a
qualidade explicativa e preditiva do modelo, em linha com benchmarks metodoldgicos
(Hair et al., 2019, 2020). Isso mostra que fatores comportamentais e institucionais
possuem maior poder explicativo do que variaveis puramente estruturais. Esses
resultados reforcam os pressupostos da Teoria Institucional (Meyer & Rowan, 1977;
DiMaggio & Powell, 1983) ao indicar que mudangas no setor publico sdo mais
dependentes de dimensdes culturais e normativas do que da simples disponibilidade

de recursos.

As implicacdes tedricas indicam que a implantacao de sistemas de custos deve
ser interpretada como fendbmeno multidimensional, articulando variaveis técnicas,
culturais e humanas. As implicagbes praticas reforcam que gestores devem priorizar
a adaptacao das equipes e o engajamento da lideranga, integrando recursos e
capacitagcao de forma estratégica. Do ponto de vista social, os resultados sugerem
que cidadaos podem se beneficiar de servicos mais responsivos quando servidores
flexiveis ajustam rotinas as demandas da sociedade. Sob a perspectiva econémica,
confirmam que investimentos em infraestrutura e tecnologia séo indispensaveis, mas
precisam estar conectados a incentivos institucionais. No campo politico, indicam que

apoio formal da liderangca, sem recursos e adaptacdo, é insuficiente, exigindo
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governanga que va além de declaragdes de intengao. Do ponto de vista institucional,
reforcam a necessidade de transformagdo cultural continua, integrando inovagao,

dialogo e transparéncia (Holanda et al., 2010; Carneiro & Silva, 2020).

Em sintese, a andlise evidencia que a adaptagcao da equipe € o fator mais
determinante para a implantagcao de sistemas de custos, seguida pelo envolvimento
da lideranga. A disponibilidade de recursos e a capacitagdo mostraram-se
insuficientes quando isoladas. Os resultados confirmam parcialmente o referencial
tedrico do Capitulo 2 e reforcam que a implantagdo € um processo complexo,
dependente da articulagcdo entre aspectos técnicos, culturais e institucionais. E
importante reconhecer que limitagdes metodoldgicas, como a composi¢ao da amostra,
a predominancia de profissionais de Ciéncias Contabeis e o contexto do setor publico
brasileiro, podem ter influenciado os achados. Essa compreensao fornece base soélida
para as conclusbes do Capitulo 5 e orienta gestores a priorizar estratégias de
engajamento humano, adaptagao cultural e fortalecimento institucional como pilares

para a sustentabilidade das mudancgas.

Por fim, os resultados aqui discutidos criam uma ponte natural para as
conclusdes do Capitulo 5, onde serdo retomados os objetivos da pesquisa,
sintetizadas as principais evidéncias empiricas e apresentadas as contribuicoes
tedricas e praticas do estudo, bem como suas limitacbes e recomendacgdes para

pesquisas futuras.



Capitulo 5
5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar se as solugbes apontadas pela
literatura como alternativas as barreiras da implantagdo de sistemas de custos
impactam positivamente sua adogao nos o6rgaos publicos brasileiros. Para alcangar
esse proposito, a pesquisa fundamentou-se nas teorias Institucional (DiMaggio &
Powell, 1983; Scott, 2008), da Contingéncia (Lawrence & Lorsch, 1967; Donaldson,
2001) e no Modelo de Aceitacdo de Tecnologia (Davis, 1989). Com base nessas
abordagens, foi proposto um modelo composto por quatro variaveis independentes, a
saber: envolvimento da lideranga, capacitacdo da equipe, adaptacdo da equipe e
disponibilidade de recursos, além do construto dependente implantagdo do sistema
de custos (ISC). O problema de pesquisa buscou compreender em que medida esses
fatores, amplamente discutidos pela literatura nacional e internacional, exercem

influéncia efetiva sobre a adogao dessa pratica na administragao publica.

Os resultados empiricos confirmaram parcialmente as hipoteses formuladas.
As hipdteses H2 (disponibilidade de recursos) e H4 (adaptagcéo da equipe) foram
corroboradas, evidenciando que a provisdo de condigdes materiais adequadas,
somada a capacidade de ajuste cultural e organizacional, € determinante para a
efetividade da implantagdo. Em contrapartida, as hipéteses H1 (envolvimento da
lideranga) e H3 (capacitagdo da equipe) ndo foram confirmadas estatisticamente,
contrariando expectativas de parte da literatura (Souza et al., 2024; Petter & Giddens,
2021). Esses achados sugerem que a implantacdo de sistemas de custos nao
depende unicamente do suporte formal da alta gestdo ou da qualificacdo técnica

isolada, mas de fatores institucionais e contextuais que favorecam a adaptacao e da
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existéncia de recursos suficientes para viabilizar o processo. O modelo
proposto apresentou valores robustos, com R?= 0,666 e Q*= 0,638, confirmando forte

poder explicativo e preditivo (Hair et al., 2019).

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui ao testar empiricamente
variaveis que ainda careciam de evidéncias no setor publico brasileiro, expandindo o
debate académico sobre os fatores que condicionam a adogao de sistemas de custos.
A adaptacao da equipe, aspecto pouco explorado na literatura nacional, mostrou-se
central para compreender a efetividade do processo, reforgando a pertinéncia da
Teoria da Contingéncia e da Teoria Institucional como lentes explicativas (Marques,
2019; Borges et al., 2013). No contexto internacional, os resultados dialogam com
pesquisas que apontam a relevancia da capacidade adaptativa e da alocagao eficiente
de recursos para processos de inovagao e mudanga organizacional (Shea et al., 2014;
Dimitri¢ et al., 2016). Sob a ética pratica, os achados oferecem recomendacoes
concretas a gestores publicos e formuladores de politicas: € indispensavel criar
ambientes que incentivem flexibilidade, inovagéo e aprendizagem continua, além de
assegurar a disponibilidade de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos.
Treinamentos devem ser concebidos como processos permanentes, conectados a
politicas institucionais de longo prazo, evitando que se transformem em investimentos
de alto custo com baixo retorno (Littlejohn et al., 2011). Ademais, o envolvimento da
lideranga precisa ultrapassar a esfera simbdlica, convertendo-se em agdes efetivas e

sustentaveis que viabilizem a mudanca (Bass & Avolio, 1993).

Este estudo apresenta limitagbes que merecem ser explicitadas. A amostragem
nao probabilistica por conveniéncia restringe a generalizagdo dos resultados
(Creswell, 2014). Além disso, o modelo contemplou apenas quatro variaveis

principais, deixando de considerar fatores institucionais, politicos e tecnolégicos que
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também exercem influéncia relevante (Monteiro, 2018; Silva et al., 2022). Ressalta-se
ainda que a utilizacdo de questionarios autoaplicaveis esta sujeita a vieses de
resposta, e o carater transversal do estudo impossibilitou o acompanhamento

longitudinal do fenémeno.

Pesquisas futuras podem ampliar o escopo analitico, incluindo variaveis
adicionais como pressodes exercidas por orgaos de controle, inovagdes tecnologicas e
cultura organizacional (Baiense & Rosa, 2018). Estudos comparativos entre esferas
administrativas ou entre diferentes paises poderiam evidenciar variagdes culturais e
institucionais significativas (RogoSi¢, 2021). Abordagens qualitativas, como
entrevistas e estudos de caso, permitiiam aprofundar a compreensdo sobre as
barreiras e facilitadores do processo (Bezerra, 2022). Pesquisas longitudinais
poderiam acompanhar a evolugdo da implantacdo ao longo de varios anos,
oferecendo uma visdo mais completa. Outra linha de investigacdo promissora seria
explorar érgdos que ainda nao implantaram sistemas de custos, captando as
percepcdes de servidores sobre o processo futuro. Um quase experimento de
acompanhamento por um periodo de um ano, por exemplo, poderia verificar se as
preocupacdes com lideranca, adaptacao e recursos antecipam os desafios reais da

implantacéo.

Em complemento, €& importante destacar o descompasso entre a
obrigatoriedade legal e a pratica observada nos 6rgaos publicos brasileiros. Apesar
de a legislagao estabelecer de forma clara a necessidade de implantagao de sistemas
de custos, desde a Lei n° 4.320/1964, passando pela Lei de Responsabilidade Fiscal
(Lei Complementar n° 101/2000) até o Decreto n® 10.540/2020, os resultados deste
estudo confirmam que a efetivacdo ainda depende de fatores institucionais e

organizacionais, como a disponibilidade de recursos e, sobretudo, a capacidade de
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adaptacao das equipes. Tal constatagao reforgca que o cumprimento das normas nao
se garante apenas pela existéncia de dispositivos legais, mas pela criagao de
condigbes praticas e culturais que viabilizem sua execucdo. Dessa forma, a pesquisa
evidencia uma lacuna entre legalidade e efetividade, sugerindo que futuras politicas
publicas devem ir além da normatizagéo e investir em estratégias que promovam

engajamento, inovacgao e fortalecimento institucional.

Conclui-se que a implantagao de sistemas de custos na administragao publica
brasileira somente sera efetiva quando for compreendida como um processo
organizacional amplo, que exige mais do que capacidade técnica e apoio formal. O
verdadeiro diferencial esta na capacidade das equipes de se adaptarem a mudancgas
e na disponibilidade de recursos adequados que transformem diretrizes legais em
praticas gerenciais concretas. Os resultados demonstram que a efetividade esta
menos relacionada a normas formais e mais vinculada a criacdo de ambientes
institucionais que incentivem flexibilidade, inovagéo e aprendizagem continua (Scott,
2008; DiMaggio & Powell, 1983). Desse modo, o estudo reforga a relevancia da
contabilidade de custos como instrumento de transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade, contribuindo para o avango do conhecimento académico e para o
aperfeicoamento da gestao publica no Brasil (Horngren et al., 2015; Campos et al.,

2022).
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Sou mestranda em Ciéncias Contabeis e Administragcao pela Fucape e estou

realizando uma pesquisa sobre as barreiras e solugées na implantagcao de

sistemas de custos nos 6rgaos publicos brasileiros.

O obijetivo é entender a percepgéao dos servidores publicos sobre os fatores que

dificultam ou facilitam esse processo. Sua participagao € muito importante para o

desenvolvimento da dissertagédo e para o avango da contabilidade publica.

O questionario é rapido, anénimo e nao ha respostas certas ou erradas —

apenas sua opinido.

Agradeco desde ja pela colaboragao!

QUADRO 3 - QUESTIONARIO PROPOSTO.

As assertivas a seguir devem refletir a percepg¢ao de quem aprecia o indicado. Refletir sobre
o grau de 1 a 5 de cada assertiva; Considerando as praticas de gestao e controle no setor
publico de forma geral, indique seu grau de concordancia com as afirmagcoes a seguir,

utilizando a escala abaixo:

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo parcialmente
3 — Neutro / Indiferente

4 — Concordo parcialmente
5 — Concordo totalmente

Afirmativas

Envolvimento da Lideranca

EL1

Acredito que o envolvimento da lideranga transmitindo
confianga contribuiria para o sucesso da implantagao
do sistema de custos.

EL2

Na minha percepg¢ao, quando a lideranga reforca a
importancia coletiva, ela favorece a implantagao do
sistema de custos.

EL3

Acredito que lideres que comunicam seus valores
fortalecem a aceitagédo do sistema de custos.

EL4

Na minha opinido, uma lideranga ética tende a
influenciar positivamente a implantagcao do sistema de
custos.




Percebo que quando os lideres reconhecem as
ELS5 | necessidades individuais da equipe, isso favorece a
implantagéo do sistema de custos.

Disponibilidade de Recursos

Na minha percepgao, a disponibilidade de recursos
DR1 | materiais contribui para facilitar a implantacdo do
sistema de custos.

DR2 Acredito que a existéncia de pessoal suficiente € um
fator que viabiliza a implantagéo do sistema de custos.

Na minha opinido, a infraestrutura adequada é
DR3 | essencial para permitir a implantagcdo do sistema de
custos.

Percebo que a disponibilidade orgcamentaria
DR4 N ~ s
favoreceria a implantacdo do sistema de custos.

Acredito que equipes com habilidades técnicas tém
DRS | maior facilidade para contribuir com a implantagéo do
sistema de custos.

Capacitagao da Equipe

Acredito que o compartiihamento de informagdes
CE1 |entre colegas favoreceria a implantacdo de um
sistema de custos.

Na minha percepcéo, o trabalho colaborativo entre os
CE2 | servidores contribui para o éxito da implantagdo do
sistema de custos.

CE3 Entendo que a confianga mutua entre os membros da
equipe facilitaria a implantagéo do sistema de custos.

Acredito que a flexibilidade da equipe diante de
CE4 | mudangas é um fator que impacta positivamente a
implantac&o do sistema de custos.

Percebo que o comprometimento da equipe com os
CES | objetivos institucionais contribui para a implantagéo do
sistema de custos.

Adaptacao da Equipe

Acredito que, se percebida como produtiva, a adogao
AE1 |do sistema de custos teria maior aceitagdo pela
equipe.

AE2 | Na minha opinido, quanto mais facil for compreender
o sistema de custos, maior sera sua aceitagéo.

Percebo que sistemas com navegacdo simples
AE3 |tendem a ser mais bem recebidos pela equipe durante
a implantacgéo.

AE4 Acredito que a facilidade de aprendizagem do sistema
favoreceria sua implantagao.

AE5 Acredito que a percepcido de utilidade pratica do
sistema contribui para sua aceitacéo e implantagao.

Implantacao do Sistema de Custos

Na minha percepcdo, a integracdo do sistema de
ISC | custos aos processos existentes depende de fatores
internos favoraveis.

Acredito que treinamentos adequados séo
ISC | fundamentais para que a implantagéo de um sistema
de custos tenha sucesso.

ISC Entendo que a implantacédo do sistema de custos
forneceria informagodes precisas e oportunas.




ISC

Na minha opinido, o apoio continuo da gestdo
aumentaria as chances de sucesso da implantagao do
sistema de custos.
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ISC

Acredito que a existéncia de recursos suficientes € um
fator critico para viabilizar a implantacdo do sistema
de custos.

ISC

Entendo que a implantagdo de um sistema de custos
nos o6rgaos publicos é uma exigéncia legal, cuja
efetivagdo deve ser acompanhada e fiscalizada pelos
o6rgaos de controle externo, como Tribunais de
Contas.

Questdes Sociodemografico/Conhecime

nto Sistema de custo

QS1

Sexo

Masculino, Feminino e Prefiro ndo
responder

QS2

Idade

Menos de 25 anos, de 26 a 39, de 40
a 52, de 53 a 64 ou acima de 65 anos

QS3

Grau de Instrucao

Ensino Médio, Graduagéo,
Especializagao, Mestrado, Doutorado
e Outra

QsS4

Anos de Experiéncia

Menos de 5 anos, de 5a 10, de 10 a
15, de 15 a 20, 20 anos ou mais

QS5

Tipo de vinculo profissional com a instituigcao

Servidor publico efetivo, Empregado
publico (concursado), Servidor
temporario (cargo em comissao ou
fungao de confianga), Estagiario e
Outros

QS6

Formagao académica

Ciéncias Contabeis, Administragao,
Economia, Direito, Outros e Nao
possuo

QSs7

Na escala de 1 a 5, quanto conhecimento vocé
considera que tem sobre sistemas de custos
aplicados a administragao publica?

1,2,3,40ub5

QS8

Em sua instituicdo, o sistema de custos ja foi
implantado, estd em implantagdo ou nunca foi
iniciado?

Ja implantado; em andamento, nas
fases iniciais; em andamento, nas
fases finais; n&o iniciado; e ndo sei
informar.

Fonte: Elaborada pela autora.



APENDICE B - REFERENCIAS DO QUESTIONARIO ADAPTADO

QUADRO 4 - ESTRUTURA DAS AFIRMATIVAS A PARTIR DAS REFERENCIAS
Construto Af|r_m_at|va Afirmativa Adaptada Referéncia
Original
Acredito que o envolvimento da
Expressa confianga | lideranga transmitindo confianga
de que os objetivos | contribuiria para o sucesso da
serao alcangados. implantacéo do sistema de
custos.
Enfatiza a Na minha percepgao, quar)dola
. a lideranca reforga a importancia
importancia de um .
: coletiva, ela favorece a
senso coletivo de . - :
o implantagéo do sistema de
missao.
custos.
Envolvimento da|  Fala de seus Acredito que lideres que Bass & Avolio (1999) —
s comunicam seus valores
Lideranca valores e crengas o MLQ
o fortalecem a aceitacéo do
mais importantes. :
sistema de custos.
Considera as Na minha opinido, uma lideranga
consequéncias ética tende a influenciar
morais e éticas das | positivamente a implantagéo do
decisdes. sistema de custos.
Percebo que quando os lideres
Trata cada membro | reconhecem as necessidades
da equipe como individuais da equipe, isso
individuo. favorece a implantagéo do
sistema de custos.
T Na minha percepcéo, a
€mos 0S recursos . -
. disponibilidade de recursos
necessarios para . o i»
. materiais contribui para facilitar a
implementar esta . = ;
implantacdo do sistema de
mudanca.
custos.
Temos pessoal Acredito que a existéncia de
suficiente para pessoal suficiente € um fator que
apoiar a viabiliza a implantagéo do
implementacéo. sistema de custos.
Na minha opiniao, a
Disponibilidade | SO 8cesso a infraestrutura adequada & Shea et al. (2014) —
infraestrutura essencial para permitir a
de Recursos . = ! ORIC
adequada. implantacéo do sistema de
custos.
T Percebo que a disponibilidade
emos orgamento . .
; orgcamentaria favoreceria a
para implementar . ~ .
implantacdo do sistema de
esta mudanca.
custos.
Temos as Acredito que equipes com
habilidades habilidades técnicas tém maior
necessarias para facilidade para contribuir com a
implementar a implantacao do sistema de
mudanca. custos.
Os membros da : .
o equipe Acredﬁo que o compartilhamento Xyrichis & Ream (2008)
Capacitacao da ; de informagdes entre colegas \
Equipe compartilham favoreceria a implantagéo de um | Team Effectiveness
quip informacdes . b ¢ Questionnaire
. sistema de custos.
livremente.




A equipe trabalha
junta para resolver
problemas.

Na minha percepg¢ao, o trabalho
colaborativo entre os servidores
contribui para o éxito da
implantacao do sistema de
custos.

Os membros da
equipe confiam uns
nos outros.

Entendo que a confianga mutua
entre os membros da equipe
facilitaria a implantagao do
sistema de custos.

A equipe se adapta
bem a mudangas.

Acredito que a flexibilidade da
equipe diante de mudangas é um
fator que impacta positivamente a

implantacéo do sistema de
custos.

Os membros estao
comprometidos
com os objetivos da
equipe.

Percebo que o comprometimento
da equipe com os objetivos
institucionais contribui para a
implantagéo do sistema de
custos.
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Adaptacéao da
Equipe

O sistema melhora
minha
produtividade.

Acredito que, se percebida como
produtiva, a adogao do sistema
de custos teria maior aceitacao

pela equipe.

A interagdo com o
sistema é clara.

Na minha opinido, quanto mais
facil for compreender o sistema
de custos, maior sera sua
aceitacao.

Acho o sistema
facil de usar.

Percebo que sistemas com
navegacao simples tendem a ser
mais bem recebidos pela equipe

durante a implantacéo.

Foi facil aprender a
usar o sistema.

Acredito que a facilidade de
aprendizagem do sistema
favoreceria sua implantagéo.

O sistema é util no
meu trabalho.

Acredito que a percepgéo de
utilidade pratica do sistema
contribui para sua aceitacao e
implantacdo.

Davis (1989) — TAM

Implantacédo do
Sistema de
Custos

O sistema foi
integrado aos
processos
existentes.

Na minha percepgao, a
integracdo do sistema de custos
aos processos existentes
depende de fatores internos
favoraveis.

Os funcionarios

Acredito que treinamentos

receberam adequados sao fundamentais
treinamento para que a implantacédo de um
adequado. sistema de custos tenha sucesso.
O sistema fornece Entendo que a implantagdo do
informacdes sistema de custos forneceria
precisas e informagdes precisas e
oportunas. oportunas.

A geréncia apoia o
uso do sistema.

Na minha opini&do, o apoio
continuo da gestdo aumentaria
as chances de sucesso da
implantacao do sistema de
custos.

Os recursos
necessarios
estavam
disponiveis.

Acredito que a existéncia de
recursos suficientes é um fator

critico para viabilizar a

Alqudah et al. (2022) —
Public Sector Cost
Accounting Survey e Lei
de Responsabilidade
Fiscal -101/2000




implantacéo do sistema de
custos.

Obrigacao legal e
atuacdo de Orgaos
de Controle

Entendo que a implantagao de
um sistema de custos nos 6érgaos
publicos é uma exigéncia legal,
cuja efetivacao deve ser
acompanhada e fiscalizada pelos
orgaos de controle externo, como
Tribunais de Contas.
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Fonte: Elaborada pela autora.



APENDICE C - VARIANCE INFLATION FACTOR

Quadro 5 - Variance inflation factor
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Indicador VIF
AE1 1,630
AE2 2,475
AE3 1,789
AE4 2,775
AES5 2,605
CE1 1,700
CE2 2,262
CE3 1,825
CE4 2,066
CE5 1,832
DR1 1,808
DR2 1,575
DR3 2,138
DR4 1,497
DR5 1,698
EL1 2,527
EL2 2,832
EL3 2,008
EL4 2,023
EL5 1,634
ISC1 1,391
ISC2 1,917
ISC3 1,595
ISC4 1,774

Construto VIF

AE -> ISC 1,714

CE->ISC 2,253

DR -> ISC 2,303

EL -> ISC 1,800

Fonte: Elaborada pela autora.



