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RESUMO

MACHADO, Antonia Aparecida de Urzédo. Custeio baseado em atividades em instituigdes
universitarias: o caso de uma Universidade Goiana. 2003, 107f. Dissertacdo ( mestrado em
Engenharia de Producdo) Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Floriandpoalis.

Este trabalho trata da aplicacdo do ABC em Institui¢es Universitéarias. Com o objetivo
de identificar as contribuicdes do uso do ABC para a gestéo universitaria, subsidiando os
gestores para tomada de decisdo, € desenvolvida uma aplicagdo piloto do mesmo, em um
curso de graduacdo da Universidade Catdlica de Goiés. Este trabalho tem inicio com uma
pesquisa bibliografica, seguida de uma pesquisa de campo e finalizando com uma aplicacdo
prética do ABC adaptada as peculiaridades das Instituicdes de Ensino Superior. Chegou-se a
conclusdo que o uso do ABC pode contribuir para a gestdo universitéria, possibilitando
instrumentalizar e propiciar maior controle da consecucdo dos projetos da Instituicéo,
agregando informagdes aos processos de gestdo existentes.

Palavras-chave: Custeio baseado em atividades, gestdo universitaria, apuracdo de custos,



ABSTRACT

MACHADO, Antonia Aparecida de Urzédo. Activity-Based Costing Methodology in
Institutions of Higher Education: The case of a University in the state of Goias, 2003. 107
leaves Dissertation (Master in Industrial Engineering) Master Program in Industria
Enigneering, UFSC, Floriandpolis.

This paper addresses the application of the Activity-Based Costing (ABC) methodology in
ingtitutions of higher education. An experimental application of the methodology in an
undergraduate course of the Catholic University of Goias was developed with the aim of
learning the benefits from its use. This work was divided into three steps: bibliographic
research, field research and practical application of the methodology, adapted to the
peculiarities of higher education institutions. We verified that the application of this
methodology provided a tool for enhanced control in the accomplishment of projects of the
ingtitution, adding information to already existing processes of management.

Key words: Activity-Based Costing, University Management, Cost Calculation.



1 INTRODUCAO

1.1 TEMA EPROBLEMA

Mergulhadas no clima de dificuldade por que passa a educagéo brasileira, as universidades
vivem crise de identidade académica e financeira. Sem subvencéo do governo federal, as
universidades que ndo sdo publicas passam a sobreviver apenas com o que recolhem por meio
das mensalidades. Esta situacdo de crise que ameaga a existéncia e continuidade das
universidades comunitérias insere-se num contexto regional, nacional e internacional
realmente desafiador. A procura da qualidade e da competéncia, da agilidade e da globalidade
tornou-se exigéncia para que a instituicdo de ensino superior possa se adequar a0 mundo
moderno.

Como exemplo, pode-se citar a Universidade Catélica de Goids. Em 1986, o governo
federa repassava para a UCG, a titulo de subvencdo, o montante equivalente a 20% da
receita total da Ingtituicdo. Hoje, 100% dos recursos financeiros necessarios a sua
manutencdo, de acordo com o Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE maio de 2002),
sdo originados das mensalidades dos alunos. Assim considerando, € imperiosa arevisdo e a
adequacdo de um modelo de gestdo as peculiaridades das universidades, principalmente no
gue se refere ao gerenciamento de seus custos.

Neste sentido, tanto as organizagdes quanto as universidades cada vez mais tentam
acompanhar as mudancas e empreender um esforco de aprendizagem a fim de se adaptarem
a0 ambiente concorrencial, cada vez mais instavel e desafiador. Sendo parte de um sistema
mais amplo, as instituicdes universitérias recebem pressdes e sdo influenciadas pelas
varidveis ambientais onde est&o inseridas.

O fenbmeno da competitividade interfere na sobrevivéncia e no desenvolvimento das
organizages, em especia as Instituigdes de Ensino Superior Comunitérias, onde se observa
uma dificuldade em acompanhar seus custos, devido a proliferacéo da oferta de produtos, bem
como a complexidade dos processos. De acordo com Pessoa (2000), as InstituicOes
Universitarias, de um modo geral, tém sido administradas de maneira tradicional, sendo
forcadas a se adaptarem da melhor forma possivel neste novo cenério. Portanto, torna-se
imprescindivel o desenvolvimento de sistemas de informacfes gerenciais que permitam um
controle eficaz dos custos, possibilitando auxiliar a administracéo na tomada de decisdes mais

seguras.
Observa-se que, na década de 80, as Universidade brasileiras foram vitimas de uma
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grande crise econdmico-financeira, foram for¢adas a se organizarem de forma a aprimorarem
seus mecanismos de controle interno. Os custos indiretos e as despesas passaram a ser mais
representativos, tornando dificil a identificacéo, a apuracéo e a apropriacdo dos mesmos pelos
métodos tradicionais. Para tanto, faz-se necessario a adocéo de instrumentos de controle mais
eficientes que possam propiciar a Instituicéo uma visualizacdo da realidade de absorcdo dos
custos pel os servicos, oferecendo informagdes seguras aos gestores.

Para Santos, Kuroda e Pamplona (2001), esta preocupacéo faz sentido, visto que as
institui¢cbes de ensino superior estdo constantemente buscando instrumentos que favorecam o
processo de melhor gestao de negdcios. Dessa forma, é prudente que se faca estudo mais
acurado acerca da adogdo de um sistema de custos, com vistas a permitir uma melhor
visualizacdo de como estdo sendo apropriados. Este estudo faz sentido considerando a
complexidade e as caracteristicas das IES, pois o produto resultante ndo € palpavel ou visivel
e também pela maioria dos custos ser de natureza indireta.

De acordo com Berliner e Brimson (1992), o controle e a gestdo dos custos representam
parte substancia do equilibrio organizacional. Contudo, os sistemas e as préticas tradicionais
de apuracdo de custos ja ndo atendem mais as necessidades das indUstrias avancadas e, de
modo geral, das empresas de servicos; portanto, ndo ddo suporte suficiente aos dirigentes nas
tomadas de decisoes, considerando que uma das dificuldades encontradas pelas empresas de
Servicos é a apuracao de seus custos, visto que elas apresentam caracteristicas peculiares. Para
Mauad e Pamplona (2001), as empresas de servicos foram crescendo e ocupando um maior
espaco no mercado de negdcios. Preocupadas em acompanharem a evolugao econdmica e em
se manterem competitivas, foram forgadas a buscar novos conceitos gerenciais, procurando se
adaptar aos conceitos utilizados na area de manufatura, como é o caso do uso do ABC.

O Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing-ABC) surgiu com vistas a
melhorar a qualidade das informagdes de custos. Segundo Martins (2000), esse sistema busca
minimizar distor¢cdes provocadas pelo rateio arbitré&rio dos custos indiretos. Ja para Vechia
(2001), o ABC baseia-se em um modelo que ressalta a Instituicdo como um grupo de
processos compostos de atividades, em que o processo de alocacdo dos custos se da,
primeiramente, distribuindo-os as atividades por intermédio dos direcionadores de recursos, e,
posteriormente, aos servicos prestados pela Instituicdo por meio dos direcionadores de
atividades. Uma utilizacdo adequada dos direcionadores de custos pode contribuir para a
reducdo das distor¢des no custo final do produto, proveniente do uso de sistemas tradicionais
de custeio.

Kaplan (1998) afirma que, embora o ABC tenha suas origens nas fabricas, atualmente



16

muitas empresas de servicos também estdo obtendo grandes beneficios com o uso desta
metodologia, visto que as empresas prestadoras de servicos enfrentam os mesmos problemas
das industrias, e que a construcdo do modelo ABC é praticamente idéntico ao do setor de
manufatura. Para Player (2000), o atual cenario econdmico provocou has empresas de
servicos a necessidade de conhecer, controlar e gerenciar os custos com eficécia, e 0 uso do
ABC nessas empresas vem desbancando o paradigma de que uma apuracdo de custos mais
precisa é de interesse somente do setor industrial ou de fabricacéo.

Na pratica, segundo Martins (2000, p.315),

O ABC s gplica também as empresas prestadoras de servicos, pois atividades
ocorrem tanto em processos de manufatura quanto de prestacdo de servigos. Pode-
se concluir ser  possivel utilizar o ABC em instituigdes financeiras,
concessiondrias de servigos publicos, hospitais, escolas, e etc., pois atividades e
objetos de custeio sdo encontrados em todas as organizacOes, inclusive naguelas
sem fins lucrativos.

Na visdo de Kaplan e Cooper (1998), as empresas de servicos sdo consideradas ideais a
aplicacéo do custeio baseado em atividade mais do que as empresa de producdo, pois quase
todos 0s seus custos sdo indiretos e aparentemente fixos. Os autores (p.272) argumentam que

Os gerentes precisam das informacfes provenientes de um modelo ABC para
tomar decisbes sobre os produtos e servicos que desgjam oferecer, aos segmentos
de clientes a que desgam servir, 0 método de fornecimento de produtos e servicos a
esses clientes e 0 suprimento de recursos necessario para seus produtos, servicos e
clientes.

Acredita-se que decisdes importantes podem ser tomadas a partir das informagdes geradas
pelo sistema ABC, para serem utilizadas no gerenciamento empresarial e nas projecoes de
resultados desgjados. Neste sentido, destaca-se aimportancia do uso do ABC nasinstituicoes
de ensino superior, considerando que 0 mesmo se constitui em importante ferramenta nas
mel horias de processos, principa mente no que se refere amelhor apropriacéo dos custos.

Em suma, 0 uso do ABC permite a empresa identificar os pontos mais sensiveis da sua
estrutura de custos para que se torne eficaz o atendimento a seus clientes, podendo assim,
centrar seus esforgos onde houver a maior incidéncia de recursos para este fim.

Neste contexto, sendo as institui¢des de ensino superior empresas prestadoras de servicos,
a aplicagéo do custeio baseado em atividade é considerada ideal. Portanto, nesta pesquisa,
pretende-se enfocar a seguinte questdo: E possivel aplicar o ABC em Instituicio de Ensino

Superior e qual as contribuicdes desse processo?
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1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do trabalho é propor um procedimento para aimplantacdo do ABC em
I nstitui¢cdes de Ensino Superior.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- aplicar o ABC em uma Instituicéo de Ensino Superior;

- comparar asinformagdes obtidas na pesguisa com o uso do ABC com as anteriormente
existentes na I nstituicéo de Ensino Superior;

- levantar os beneficios e as desvantagens da utilizacdo do ABC na Instituicéo de Ensino
Superior, navisao de seus gestores.

1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO

A complexidade do ambiente no qual se inserem as Instituicbes de Ensino Superior
provoca mudancas de aspectos econdmicos, politicos e sociais que necessitam ser avaliadas a
todo instante. Sob este enfoque, acredita-se que essas Instituicdes exercam papel
fundamental na construcdo da sociedade, por serem consideradas o centro de cultura voltado
para o desenvolvimento integral do ensino, pesquisa e extensdo, na busca incessante de uma
atuacdo competente em termos de formag&o de profissionais e de cidaddos compromissados
com as transformacdes necessarias a viabilizacdo de uma sociedade democrética.

Este trabalho esta voltado para um importante segmento do mercado goiano, que € o das
Instituicdes de Ensino Superior. Percebe-se que o ensino vem se tornando cada vez mais um
negdcio: pode ser visto como fator determinante principalmente a globalizacdo do mercado
de trabalho e a omissdo dos érgdos responsaveis pelo cumprimento do dever legal de
proporcionar educacdo acessivel atodos.

Para que as Instituicdes desenvolvam condi¢cbes competitivas, tornase evidente a
importanciade conhecerem e adotarem um sistema de informagdes que possa contribuir para
a geracao de informagdes mais acuradas, beneficiando a tomada de decisdes, visto que grande
parte dessas informagdes sdo embasadas em algum sistema gerencial de custos.

Ressalta-se que a adocéo de um sistema de informac&o deve ser uma opcéo inteligéncia,
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econémica e viavel, visto que ndo é o Unico fator determinante no sucesso ou fracasso de uma
organizagdo; a competéncia dos dirigentes e as estratégias utilizadas sdo t&o importantes
guanto os sistemas de informagoes.

A utilizag8o pelas |ES de um modelo de sistema de informagdo voltado para a industria
pode parecer polémico, mas dadas as caracteristicas das Instituicdes e por serem prestadoras
de servicos, acredita-se que o ABC sgja 0 método de custeio ideal, que busca contribuir para
uma apuracdo de custos mais correta, bem como para a geragdo de informagdes sobre as
atividades que consomem recursos. De acordo com Nakagawa (1994), o sistema de custeio
baseado em atividades tem convertido no elemento de ligagcéo entre o custeio de produtos,
mensuracao de desempenho e justificativa de investimentos.

Vale ressaltar que de nada adianta a adocdo de um sistema de custeio baseado em
atividades se as informagdes geradas ndo forem utilizadas adequadamente. Assim ocorrendo,
0 sistema ndo agrega valor algum ao tomador de deciséo.

Com os resultados da aplicacdo desta pesquisa, tem-se como contribuicdo tedrica
viabilizar estudos especificos acerca da utilizacdo do ABC em Ingtituicbes de Ensino
Superior. Com relacdo a relevancia prética da pesquisa pretende-se auxiliar os dirigentes de
instituicbes universitarias, em especia os da Universidade Catdlica de Goiés, na busca de
melhor utilizacdo de seus recursos e a fornecer-lhes instrumentos que contribuam para o

processo de tomada de decis&o.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo traz uma visdo gera da dissertacdo, problema, seus objetivos,
relevancia e a estrutura.

O segundo capitulo trata da fundamentacdo tedrica referente aos sistemas tradicionais,
custeio baseado em atividades e gestdo universitaria.

O terceiro capitulo apresenta metodologia da pesquisa. Sdo abordadas a delimitacéo e
perspectiva da pesquisa, procedimentos metodoldgicos, coleta, andlise e interpretacdo dos

dados, bem como as limitagGes da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta o procedimento proposto paraimplantacdo do ABC naUCG,
por meio de um estudo de caso.
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O quinto capitulo trata da aplicagdo do procedimento proposto, através de um projeto
piloto.

No capitulo sexto, encontram-se as conclusdes obtidas a partir dos resultados al cangados

com o desenvolvimento do trabalho bem como as recomendagdes sugeridas para trabalhos
futuros.

E por ultimo, tem-se a bibliografia utilizada nessa dissertacao.
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2 O ABC E A GESTAO UNIVERSITARIA

2.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A contabilidade de custos surgiu com a Revolucdo Industrial iniciada na Inglaterra,
guando os comerciantes sentiram a necessidade de um sistema de apuracdo de custos, para
determinar o valor de cada produto de sua empresa (ERNST & YOUNG e SOTEC, 1995).
Frente a esta necessidade premente, entende-se que a contabilidade (controle de custos) néo
pode se limitar somente a informar o custo de um determinado bem ou servico apés a
realizagdo do mesmo, mas indicar com antecedéncia quanto ele custaria levando em conta as
melhores condi¢Bes vigentes na empresa, para que pudessem ser identificados eventuais
desvios ao longo do processo produtivo, passando, assim, a ter uma funcdo relevante no
controle gerencial e nas tomadas de decisdes.

Para se ter um maior entendimento ao longo do trabalho, sdo apresentadas algumas
definicbes basicas a respeito de sistemas e método de custeios; também serdo abordados
assuntos inerentes a metodol ogias de custeio, enfocando: os sistemas tradicionais de custos,

custeio ABC; ABC e agestdo universitaria e aplicacdo do ABC.

2.2 DEFINICOESBASICAS

2.2.1 SISTEMASDE CUSTEIO

O sistema de custeio pode ser definido como uma combinacdo de um método e de um
principio de custeio (GASPARETTO, 1999).

2.2.2 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Sao filosofias basicas que norteiam os sistemas de custos, de acordo com os objetivos e ou
periodo de tempo no qual se efetua a analise. Por meio dos principios de custeio, pode-se
identificar o tratamento dado pelo sistema aos custos fixos (BORNIA, 2002), e responde a
guest&o “ Quais os custos ser 8o alocados aos objetos” ?

Os principios de custeio S0 0s seguintes: 0 custeio variavel e o custeio por absorcao .

1) Custeio por absorcao:
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integral ou total - processo de apuragdo de custos onde todos os custos de producéo (fixos
e variaveis) so apropriados a0 bem elaborado. E aceito pela legislagio e adotado pela
contabilidade financeira, apesar de ndo possibilitar a andlise de ociosidade ou deficiéncias
existentes dentro da empresa; para efeito de avaliacdo de estoque, as informagdes
advindas desse principio podem ser utilizadas parafins gerenciais (BORNIA, 2001);
ideal - processo no qual aapuragdo de custos consiste na alocacdo a producéo apenas dos
custos fixos inerentes a capacidade da fébrica que foram efetivamente utilizados; o
restante dos custos sera considerado como ndo utilizado (ociosidade) e mal utilizado
(ineficiente), sendo lancado como perda do periodo. O custeio por absorcdo idea apbia o
processo de melhoria continua da empresa (BORNIA, 1995).
2) Custeio variavel ou custeio direto - em sua concepgao restrita, caracteriza-se por apropriar
aos produtos somente os custos varidvels. Nesse sentido, Martins (2000) define como
apropriacdo ao produto de todos os custos variaveis, tanto diretos quanto indiretos, ficando os
custos fixos considerados como despesas do periodo, sendo incluidos no resultado.
Navisdo de Gasparetto (1999, p.10), sdo:

gastos variaveis em relacdo a quantidade produzida (custos) ou vendida (despesas)
s80 considerados custos do produto. Os gastos fixos tem 0 mesmo tratamento das
despesas fixas, sendo lancados como gastos do periodo em que incorreram,
independentemente de terem sido utilizados eficientemente ou ndo.

Ja para Leone (1997, p.387), o custeio varidvel “é assim denominado porque trata dos
custos que variam com o parametro operacional, que foi escolhido para ser a base de volume
ou de atividade ou seguimento, cujos custos e operacdes estamos querendo estudar.” Bornia
(2002) explica que o custeio varidvel serve de apoio as decisdes a curto prazo, onde 0s custos

varidveistornam-se importantes.

2.2.3 METODOSDE CUSTEIO

Podem ser definidos como mecanismos de apropriagdo dos custos aos produtos
(GASPARETTO, 1999). Bornia (1997) complementa dizendo que o método responde a
guestdo: Como os custos ser &o alocados aos obj etos?

Entre os métodos de custeios, sdo apresentados como exemplos: Custo Padréo, Método
das SecBes Homogéneas ou RKW; método da Unidade de Esfor¢o de Producéo (UEP) e
Custeio Baseado em Atividades (ABC).
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2.3 SISTEMA DE CUSTEIO DO SECULO XIX

Na Revolucdo Industrial, as empresas sentiram necessidade de mais informagbes
gerenciais para coordenar e controlar as atividades de producéo, optando pela adogdo de
registros mais elaborados e seguros, tendo em vista a economia de escala e as organizagoes
monoprodutoras, hierarquicas e administradas. (JOHNSON e KAPLAN, 1996).

No periodo Pés-Revolucdo Industrial, o objetivo dos sistemas era identificar os diferentes
produtos intermediarios e finais da empresa, bem como fornecer uma referéncia para medir a
eficiéncia do processo de transformacdo. As informacdes contabeis também eram usadas
como incentivo aos trabalhadores a fim de se atingirem as metas de produtividade
(JOHNSON e KAPLAN, 1996).

De conformidade com a contabilidade gerencial, as firmas industriais de uma Unica
atividade, do século XIX, compartilhavam de um proposito comum, que era o de avaliar os
processos internalizados da companhia. As novas informagdes oriundas de cada tipo dessas
firmas concentravam-se na eficiéncia em que cada uma utilizava 0s recursos em seus
processos internamente administrados.

Os fabricantes do século XIX haviam praticamente ignorado a distribuicdo das despesas
gerais aos produtos. Nessa mesma época, Alexander Hamilton Church sustentava que as
despesas (custos indiretos de fabricacdo e despesas) representavam o custo de inimeros
fatores de producéo, cada qual devendo ser separadamente atribuido aos produtos. Defendia,
ainda, a divisdo da fébrica em vérios centros de custos de producdo, por meio dos quais as
despesas gerais deveriam ser alocadas aos produtos.

No final do século XIX, os estudos de um dos criadores da administracdo cientifica,
Frederick Taylor, para melhorar a eficiéncia e utilizagdo da mao-de-obra e matéria-prima,
foram convertidos em padrfes para custos de mao-de-obra e matéria-prima . A estes custos
foram agregados os custos indiretos e despesas, cujos valores serviam como parametros para
decisbes de fixacdo de precos e para avaliar a rentabilidade global das empresas. Taylor
argumentava, ainda, que os padrbes geravam informagdes para o plangjamento do fluxo de
trabalho, a fim de que o desperdicio tanto de material quanto de tempo fosse 0 minimo
possivel (JOHNSON e KAPLAN,1993, p.8-47).

No inicio do século XX, ocorreram vérias incorporagdes transformando as empresas em
organizagBes de multiplas atividades e com nova estrutura hierérquica, surgindo entdo a
necessidade de novos indicadores financeiros eficientes, fazendo com que os gerentes dessas
organizacGes mudassem suas formas de pensar. Assim, além da contabilidade gerencial,
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passaram a adotar como registros ou como complemento os sistemas de geréncia de custos
desenvolvidos no século XIX, pelas empresas de uma Unica atividade. Apés 1910, os
sistemas de custeios projetados para determinar 0s custos dos diversos produtos
desapareceram. “A tecnologia de processamento de informagdes existente encarecia o
levantamento exato dos recursos usados na feitura de cada um dos diversos produtos, numa
instalacdo fabril complexa’ (JOHNSON e KAPLAN, 1993, p.111).

Considerando a inviabilidade técnica dos sistemas de custeios existentes nessa época, e
mesmo depois do aparecimento dos sistemas computacionais, 0s gerentes passaram a utilizar-
se somente dos procedimentos de avaliacdo de custos para valoragdo de estoques da
contabilidade financeira (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

2.4 SISTEMAS DE CUSTEIOS TRADICIONAISE A GESTAO DE CUSTO DA
NOVA ECONOMIA

Os sistemas de custeios tradicionais surgiram com o financiamento publico nas empresas e
tinham como objetivo maior avaloracdo de estoques. Num periodo em que a méo-de-obrae a
matéria-prima tinham mais relevancia nos custos da empresa do que os custos indiretos nos
custos totais, a mao-de-obra direta era utilizada habitualmente como critério para distribuicdo
dos custos indiretos aos produtos fabricados, reproduzindo bem o consumo desses recursos
pel os produtos.

Métodos utilizados nessa época eram 0 custo padrdo e centro de custos ou segdo
homogénea (GASPARETTO, 1999). Segundo Martins (2000), nessa metodologia os custos
sdo distribuidos as secdes ou centros de custos, de acordo com as areas, onde as operacdes e
maquinas sao semel hantes e podem ser agrupadas (custeio por absor¢ado e custeio tradicional).
No entendimento de Silva (2000), os métodos ndo ofereciam informagdes suficientes as
empresas para alavancagem de vantagem competitiva. Eles informavam um custo de produto
moderadamente correto quando a atividade indireta era consumida em relacéo ao volume de
producdo, ndo dando subsidios aos gerentes, que precisavam avaliar aternativas referentes a
outros setores, como vendas, marketing ou producdo, que envolvessem diferentes niveis de
atividades .

Kaplan e Cooper (1998) argumentam que 0S gerentes precisam cada vez mais de
informacdes precisas e adequadas sobre custos para tomarem decisdes estratégicas e
conseguirem aprimoramentos operacionais.
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De acordo com a distribuicéo de custos pelos sistemas tradicionais, os custos fixos de
producéo sdo apropriados diretamente aos produtos e aos custos totais de manufatura e séo
mensurados em dois dos estégios, segundo Cooper e Kaplan (1988), conforme é demonstrado
naFigura 1, em que, no 1° estégio, os custosincididos no periodo sio atribuidos aos grupos
em centros de custos. Jano 2° estégio, os custos sdo al ocados dos centros de custos produtivos
para os produtos, utilizando-se horas de méo-de-obra direta para se efetuar esta alocagéo.

Cooper e Kaplan (1988 a e b) afirmam que, no inicio do século XX, a méo-de-obra direta
representaria a maior parte dos custos da empresa, mas a medida que esta foi se
automatizando, passou-se a ter mais controle, plangjamento e gerenciamento da producéo, e
0s custos da méo-de-obra direta reduziram enquanto os custos indiretos de fabricacdo
aumentaram. Desde ent&o, algumas empresas perceberam que a utilizacdo de méo-de-obra
como critério de rateio para alocagdo dos custos indiretos poderia estar conduzindo a
decisdes equivocadas sobre a lucratividade dos produtos. Constataram, ainda, que algumas
empresas estariam utilizando horas-méguina em vez de médo-de-obra direta como critério de
célculo no processo de alocar 0s custos dos centros nos produtos, enquanto outras utilizaram
o valor do material, por acreditar ser este o melhor critério para determinar o consumo dos
recursos pel os produtos (COOPER e KAPLAN, 19983).

De acordo com Nakagawa (1993, p.48), a utilizacdo da informacdo sobre custos esta
diretamente relacionada com a correta apropriacdo de custos, para fins de relatérios
gerenciais. AlocagOes globais e incorretas de custos baseadas em suposicdes inadequadas
sobre os padrfes de comportamento de custos e relagbes de causa e efeito distorcem a
informac&o e conduzem os gestores a tomarem decisdes ineficazes.
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Figura 1- Processo de alocacéo de custos em dois estagios (Martins, 2000 p.80)

Considerando-se as mudancas no ambiente competitivo das empresas, novas atividades de
suporte foram criadas, as quais consomem recursos referentes a custos indiretos e despesas. A
apuracéo destes custos representou certo grau de complexidade para 0s sistemas gerenciais de
custos utilizados pelas empresas e, de acordo com Ostrenga et al. (1997), existem vérias
deficiéncias de informagdes, tais como:

foco contabil em vez de foco gerencial, sendo que o0 mais importante para a
compreensdo dadindmica dos custos em uma organizagao € documentar, primeiro, a
relagéo entre atividades e suas causas, e arelagdo entre atividades e custos;

decisOes de plangjamento sobre produtos. As empresas tomam decisdes sobre que
produtos oferecer, e sobre fixagcdo de metas de melhoria, embasadas nas informacdes
de custos;
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um papel questionavel no processo de justificagdo do capital, que se baseia no calculo
dataxainterna de retorno e nos beneficios das novas aquisices de capital;
um quadro incompleto de desempenho normalmente fornece uma posicéo
desequilibrada do mesmo o que pode levar os gerentes a perder oportunidades de
melhorias.
Diante desse quadro, a empresa busca a apropriacdo aperfeicoada de custos para fins
gerenciais, optando por outros métodos que julgue serem eficientes, como por exemplo, 0
ABC.

25 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ACTIVITY BASED COSTING)-ABC

Serdo abordados neste item, estudo referente ao advento do ABC, modelo conceitual do
ABC, fundamentos do ABC, vantagens do uso do ABC, processos e atividades, implantagéo

do ABC e ABC como ferramenta gerencial.

251 ADVENTO DO ABC

O ABC teve inicio em trabalhos desenvolvidos na General Electric, nos primordios da
década de 60, nos Estados Unidos, e, posteriormente, foi codificado pelo professor Robin
Cooper, da Harvard Business School, na década de 70. O amplo desenvolvimento do ABC
por empresas de consultorias, tais como Bain & Co. e Boston Consulting Group, e sua
implementac&o por meio de empresas, como Schader Bellowa, John Deere, Union Pacidic,
Caterpillar e Hewlett-Packard, se deu nos anos 80 (JOHNSON,1992).

Nakagawa (1994, p.41) comenta que, “segundo alguns autores, o ABC ja era conhecido e
usado por contadores em 1800 e inicio de 1900”. De acordo com o autor, no Brasil, o ABC
era estudado por contadores em 1989, na Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de S0 Paulo-USP. Atualmente, ele vem despertando grande
interesse nas empresas brasileiras, que cada vez mais se preocupam com o fator
competitividade. As razdes responsaveis por esse grande interesse sdo, na visao de Leone

(1997), suas finalidades e sua forma de apropriacéo, conforme é demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 - RazOes deinteresse e visdo conceitual do ABC (Leone, 1997, p.256)

Na visdo de Nakagawa (1994), o objetivo principal do surgimento do ABC foi o de suprir
as falhas dos métodos tradicionais de custeio, no que se refere aalocagao dos custos indiretos
aos produtos, que era feita através de rateio, procurando desenvolver uma apropriagdo mais
criteriosa dos custos indiretos aos bens e servicos, e, consequentemente, proporcionando um
controle mais efetivo dos custos da empresa e melhor suporte nas decisoes gerenciais. Na
concepgdo de Compton (1996), o ABC néo foi desenvolvido com a pretensdo de substituir os
sistemas tradicionais de custos, quetinham como funcéo basicaa avaliacdo de estoque e
geracdo de relatdrios externos, mas para auxiliarem no gerenciamento de custos e melhoria
de desempenho.

Percebe-se que o surgimento e o aperfeicoamento do ABC vieram em resposta as
transagbes no ambiente organizacional, provocadas pela globalizacdo dos mercados e pelas
inovaches tecnoldgicas, que passaram a exigir informagdes mais relevantes em relacdo a
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custo e desempenho de atividades, processos, bens, servicos, clientes e canais especificos,
(PESSOA, 2000).

Este assunto €, também, abordado por Kaplan e Cooper (1998), ao explicarem que o ABC
vem despertando interesse por oferecer visdo econdmica de suas operacOes, revelando os
custos existentes e projetados de atividades e de processos de negdcios, esclarecendo o custo e
alucratividade de cada bem.

2.52MODELO CONCEITUAL DO ABC

De acordo com Nakagawa (1994), a geracdo do método conceitual do ABC se deu em
duas versdes. na primeira versdo, Figura 3, o ABC foi considerado como ferramenta para
aprimorar a acuracia do custeio de produtos, alocando melhor o consumo dos recursos da
empresa aos diversos grupos de atividades, a fim de eliminar as distor¢des provocadas pelos
meétodos tradicionais de custo. Nesta versdo, os métodos tradicionais de custeio dos produtos
tinham como finalidade a avaliacgo de estoque para fins fiscais e societarios.

Criticas a0 ABC foram feitas, principalmente a primeira versdo. Na opinido de Catelli e
Guerreiro (1994), o ABC néo agrega inovagdes conceituais na sua teoria, e ndo passa de um
versdo adaptada dos principios e procedimentos de custeio da tradiciona escola alema de
contabilidade, bastante conhecida na década de 60 por meio do sistema de custo RKW.
Afirmam também que, embora tenha havido modificagdes em nivel de procedimentos
analiticos e de denominacfes para 0s antigos centros de custos e critérios de rateio, continua a
apresentar todas as deficiéncias gerenciais inerentes ao RKW.

Para Kaplan e Cooper (1998, p.114), “as falhas dos sistemas de custeio tradicional eram
t&0 numerosas que qualquer sistema que alegasse definir o custeio de produtos evocava uma
imagem de aocagdes arbitrérias, dissociadas das operacdes e da experiénciarea.”
Entretanto, para muitos contadores, o custeio baseado em atividades passou a ser visto como
algo de pouca utilidade, complexo e caro.

Como contribuicdo importante da primeira geracdo do ABC, pode-se destacar a
identificacdo dos cost drivers que influenciam no céalculo dos custos dos produtos,
possibilitando assim uma visdo mais ampla dos custos e da complexidade do sistema
produtivo.

No que concerne as falhas, observa-se que a primeira versao apresentava deficiéncias por
ndo proporcionar condicdes de segregar as atividades mais relevantes, com o intuito de
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identificar seus atributos e desempenho (Nakagawa, 1994), o que favoreceu o

desenvolvimento de uma segunda verséo.

RECURSOS

v

Direcionadores
de custos.
Cost Drivers

Cost pool de grupo de Cost pool de grupo de Cost pool de grupo de
atividades atividades atividades

v

Direcionadores
de custos.
Cost Drivers

Produtos Clientes Projetos

Figura 3-Primeira versdo do ABC (Adaptado de Nakagawa, 1994, p.68)

A primeira versdo do ABC foi basicamente aplicada nas empresas de manufaturas,
enquanto que a segunda foi aplicada nas empresas de servigos, por ser mais abrangente e
possibilitar aandlise de custos sob duas visdes, conforme Figura 4.

a) Visdo econdmica de custeio, ou visdo vertical, onde a apropriacdo dos custos aos objetos
de custeio se da através das atividades redlizadas em cada departamento. Fornece
basi camente os mesmos dados contemplados na primeira verséo do ABC;

b) Visdo de aperfeicoamento de processo, conhecida como vis&o horizontal, em que 0s
custos sdo captados dos processos por meio das atividades realizadas nos diversos
departamentos funcionais. Essa visao permite a andlise de custeio e o aperfeicoamento
dos processos através da melhoria de desempenho na execugdo das atividades.

Também permite reconhecer que um processo é formado por um conjunto de atividades
encadeadas e exercidas por meio de diversos departamentos da empresa. O ABC, nesse



contexto, “pode ser visto como uma ferramenta de andlise dos fluxos de custos, e quanto mais
processos interdepartamentais houver na empresa tanto maiores seréo os beneficios do ABC
”. (MARTINS, 2000, p.304-305).

Visdo econbmica e de custeio

Visdo de aperfeicoamento RECURSOS
do processo

Direcionador de

cUStos Mensuracéo de

Atividades > desempenho

Cost Drivers

Objetos de custeio

Figura 4- Segunda Versio do ABC (Nakagawa, 1994, p.70)

Observando-se a Figura 4, percebe-se que o ABC parte da premissa que as atividades
CcoNsoMem recursos e consequentemente os produtos consomem atividades. Mesmo sendo
considerado simples, esse pressuposto tem contribuido com melhorias consideraveis as
metodologias tradicionais de andlise de custos. “Seu objetivo € o de rastrear as atividades
mais relevantes, identificando-se as mais diversas rotas de consumo dos recursos da
empresa’. (NAKAGAWA, 1994, p.39).

O rastreamento das atividades se constitui em processo de grande valor junto as
organizagdes, no que tange a identificagdo de quanto o objeto de custos consome de cada
atividade, possibilitando um maior controle interno da organizacdo, favorecendo a tomada de
decisdes mais acertadas.
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253 FUNDAMENTOSDO ABC

Fundamentado na premissa de que as atividades sdo os consumidores de recursos, o ABC
desenvolveu uma metodol ogia em duas fases distintas: uma, a alocagéo dos custos é feita por
centros de custos, como no sistema tradicional; outra, utilizando geradores de custos, sendo
gue este procedimento se da em dois momentos:

a) no primeiro momento, chamado de custeio de atividades, os gastos referentes ao
recursos consumidos sdo atribuidos as atividades mais relevantes. Nessa primeira
etapa, 0 ABC rastreila as atividades mais importantes e que, conseqlentemente,
consomem mais recursos da empresa, com 0 proposito de identificar, classificar e
mensurar a forma como elas consomem OS recursos e os repassam aos objetos de
CUStOS;

b) no segundo momento, denominado custeio de objeto, os custos associados as atividades séo
alocados aos bens ou servigos. Nesse momento, utilizam-se direcionadores de custos paraa
apropriacéo dos custos das atividades aos produtos.

Martins (2000, p.103) comenta que “a grande diferenca que distingue o ABC do sistema
tradicional de custos é a maneira como ele atribui 0s custos aos produtos. Portanto, o
grande desafio, a espinha dorsal, a verdadeira arte do ABC esta na escolha dos
direcionadores de custos’. Os argumentos de Kaplan e Cooper (1998) sdo que, a primeira
vista, 0 ABC se assemelha ao sistema tradicional, diferenciando no que diz respeito a
estrutura e conceito.

254 VANTAGENS DO USO DO ABC

A necessidade de um sistema de custeio que viesse atender aos seus anseios fez as
empresas descobrirem, na manufatura, o ABC, que tem se mostrado eficiente, oferecendo
informagdes de grande valor para o gerenciamento eficaz dessas organizagdes (MAUD e
PAMPLONA, 2001). Por essa razdo, véarias empresas ampliaram a area de utilizacdo do
ABC, e atualmente a metodologia é empregada para apuracdo de custos em varios niveis de
agregacao, para os diversos objetos e finalidades.

Apesar dos erros e controvérsias do uso do ABC, de apresenta vantagens consideraveis
ao processo de gerenciamento de custo. Riccio e Gouveia (1994) citam algumas vantagens

referentes a sua utilizagéo:
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1) utiliza uma escala hierérquica de atividades, para nelas aocar os custos aos produtos,
com direcionadores especificos de cada escala. As atividades sdo classificadas da
seguinte forma:

a) atividades de nivel de unidade;

b) atividades de sustentacdo do produto;

c) dividadesdelote;

d) atividades de sustentacdo de instal acOes.

2) adota afilosofia da gestéo estratégica de custos (Cost Management System-CMS), que
ressalta 0s seguintes conceitos:

a) novaculturaorganizaciona — gestdo estratégica integrada;

b) banco de dados proativos;

c) administracéo voltada para melhoria continua;

d) administracdo com foco na melhoria de qualidade e eliminacéo de desperdicios;

e) andlise das atividades/segregacdo das atividades que agregam ou ndo valor ao
produto;

f) visdo do produto alongo prazo;

3) facilitaidentificar os custos importantes para um conjunto maior de decisdes. A maior
vantagem desteitem € proporcionar ao gerente atomadade decisdes arespeito de:

a) fixagao de precos,

b) administracdo das relagdes com os clientes;
C) mix de produtos,

d) projeto de produtos;

€) melhoriade processos; e

f) agquisicdo detecnologia,;

4) favorece ao gerente escolher os melhores critérios para administrar as atividades
relevantes que geram os custos diretos e indiretos.

Entretanto, a afirmacdo de Johnson (1994) é a de que o sistema ABC elimina as distor¢es
referentes as informagdes do sistema de custeio tradicional, e que as suas ferramentas,
baseadas em direcionadores, devolvem a relevancia as informacfes inerentes aos custos de
produtos, contribuindo, assim, para que as empresas possam evitar 0S 0nerosos erros
mercadol 6gicos a curto prazo.

Segundo Nakagawa (1994), uma das vantagens do ABC é que ele busca, por meio da
identificacdo e andlise das atividades interdepartamentais, plangjar o uso eficiente e eficaz dos



recursos da empresa a fim de otimizar o lucro dos investidores e a criagdo de valor para o

cliente.

255 PROCESSOSE ATIVIDADES

25.5.1 Conceito e hierarquia de atividade

As atividades reagrupam todas as tarefas que sdo redlizadas em séries. Portanto, as
atividades correspondem a um conjunto de tarefas realizadas pela méo-de-obra, bem como
pelas maguinas, em uma empresa, e basicamente responde as indagacdes onde e porque 0s
custos foram realizados. No ABC, atividades consistem em acfes a serem realizadas em uma
organizagdo para consecucao de um processo (BOISVERT, 1999). Para Brimson (1996), uma
atividade descreve a maneira como uma empresa utiliza seu tempo e Seus recursos para atingir
0S obj etivos propostos.

As atividades podem ser ordenadas numa hierarquia de custos, conforme apresentado por
Kaplan e Cooper (1998):

a) atividades executadas para unidades. sdo as atividades executadas para cada
unidade de produtos ou servicos gerados, 0 volume de atividades executadas é
proporcional ao volume de producéo e vendas;

b) atividades executadas paralote: sdo as atividades executadas para lotes de produtos, e

independem do nimero de unidade de lote produzido;

c) atividades de suporte: sdo as que permitem a fabricagdo dos produtos ou servicos,
podendo ser definidas como suporte ao atendimento a clientes, a linhas de produtos, a
marcas, a canais de distribuicdo e atividades relacionadas a pedidos. Essas atividades
independem do volume de producéo, venda e da quantidade de lotes de producéo e
pedidos de clientes, conforme se vé naFigura 5.

A hierarquizacdo de atividades proporciona andlise mais apropriada do consumo de
recursos pelas atividades e de como estas sdo utilizadas na fabricagdo de produtos, tornando o
ABC instrumento de mensuracdo para 0 ABM (Activity Based Management) e parao CMS
(Cost Management System), no contexto da Gestdo Estratégica de Custos.

O entendimento referente a hierarquia de atividades contribui na definicdo dos geradores
de custos que melhor representam o consumo das atividades pelos objetos de custos. Assim,
uma atividade executada para lotes de produtos, por exemplo, deve ter um direcionador de
custo relativo alotes de producéo (GASPARETTO, 1999).



A classificac8o das atividades em priméria e secundéria se faz necesséria tendo em vistaa
apropriagdo dos custos de atividades secundarias as primérias. Na visdo de Brimson (1996,
p.113), “uma atividade primaria € aquela cuja saida € utilizada para fora da unidade
organizacional. As atividades utilizadas dentro de um departamento, para apoiar as atividades

primérias, sdo secundérias.”

Suporte alinha Suporte ao
de produtos cand
Suporte ao Relacionada ao
produto pedido
I I
Suporte Suporte ao
amarca cliente
) Lote —
Unidade

Figura5-hierarquia deatividades ABC (Kaplan e Cooper, 1998, p.104)

Na utilizagdo do Custeio Baseado na Atividade, adicionar atributos as atividades
analisadas possibilita obter informagdes a respeito do desempenho e do nivel das mesmas e do
comportamento de seus custos (NAKAGAWA, 1994). Busca-se, atraves da andlise funcional
associada a0 ABC, classificar as atividades executadas na empresa. Segundo Harrington
(1993), atividades com valor real agregado (VRA) sdo as que atendem as exigéncias dos
clientes, satisfazendo suas expectativas. As atividades com valor empresarial agregado (VEA)
S80 as hecessdrias a empresa, € ndo agregam valor sob a Optica do cliente final. As
atividades que ndo agregam valor (NAV) ao produto néo deveriam ser pagas pelo cliente.

Na visdo de Gasparetto (1999), o conceito de VRA,VEA e NVA é essencid para
identificagdo de oportunidades de melhoria, mas € preciso lembrar que as atividades de apoio
administrativo ndo podem ser eliminadas; sdo atividades secundéarias necessarias e devem ser
medidas, submedidas e melhoradas continuamente, assm como as fungbes de suporte
essencial de uma organizagdo, tais como plangjamento estratégico, desenvolvimento de
produto e/ou de processos, compras e finangas; podem ndo estar relacionadas diretamente a
fabricagéo do produto, mas exercem grande impacto nos custos e na receita deste. Berliner e
Brimson (1992) afirmam que a andlise das atividades identifica as atividades significativas,



tanto de producdo quanto de suporte de uma empresa, de modo a estabelecer um principio
para definicdo acurada de seu custo e desempenho.

De acordo com Nakagawa (1994), atividades consistem em um simples processo que
combina, de forma adequada, recursos humanos, tecnoldgicos, materiais, métodos e seu
ambiente, e tém por objetivo converter esses recursos em bens.

2.5.5.2 Gerenciamento de processo

Na definicdo de Davenport (1994), processo é simplesmente um agrupamento de
atividades estruturadas e medidas, direcionadas a resultar em produto exclusivo para um
determinado cliente ou segmento de mercado. Segue afirmando que processo €, “portanto,
uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego,
um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a agdo”.
(DAVENPORT, 1994, p.07).

Harrington (1993) argumenta que, apesar da definicdo de processo ser simples, grande
parte dos processos sdo altamente complexos e podem ser encontrados na organizacgéo,
coexistindo com outros muito simples. O processo pode ser classificado de acordo com sua
abrangéncia e complexidade; para tanto, faz-se necessario estabelecer uma estrutura
hierarquica de processo.

Para que a empresa entenda melhor seus processos e custos, € preciso definir cada etapa
do processo como sendo atividades que agregam ou ndo valores ao produto; isto € possivel
considerando a ligagéo direta das atividades com os produtos.

Na concepcdo de Ostrenga et a (1997), as organizacbes podem ser vistas de duas
maneiras. @ sob o ponto de vista funcional, com base na hierarquia funcional, ou sgja, no
organograma como modelo do negd6cio, onde os recursos estdo divididos entre os
departamentos; b) sob o ponto de vista da organizagdo como um conjunto de processos,
enfocando o proéprio trabalho de gerenciar atividades que mais consomem recursos. O autor
afirma, ainda, que, devido a divisdo do trabalho, as organizacdes tendem a ver seu negdcio
como um grupo de departamentos; desta maneira as empresas S0 organizadas e as
informagdes conduzidas e estruturadas.

Quanto aos macroprocessos, S80 0S Processos cuja operacao exerce impacto significativo
nas demais fungdes e sdo considerados as atividades-chave necessérias para administrar as
organizagdes. O macroprocesso complexo € dividido em subprocessos, que sdo inter-

relacionados de forma I6gica, com o propdsito de minimizar 0 tempo necessario para seu
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aperfeicoamento e/ou criar um enfoque em um problema especifico, numa area de alto custo,
ou que gera grandes atrasos (HARRINGTON, 1993).

Os subprocessos sdo compostos por vérias atividades e em nivel mais detalhado em
tarefas. Pode ser citado como exemplo de processo e suas divisdes, a compra de um material;
a selecdo de um fornecedor seria 0 subprocesso.

Segundo Pessoa (2000), a caracteristica de interdependéncia entre as atividades que
compdem um processo faz com que os produtos sejam menos parciais a medida que 0s
mesmos vao sendo elaborados em cada atividade. O entendimento desse aspecto € de suma
importancia no sentido de se procurar, em qualquer processo, garantir que a entrada original
esteja certa, evitando, assim, problemas e erros de producéo.

Os processos Sao responsaveis por converter entradas de recursos em saidas especificas, e
por possibilitar que as saidas ou resultados sejam 0s esperados para atender as necessidades
de outras éreas da propria empresa ou aos clientes externos. Os processos sao compostos por
um grupo de atividade com propdsito comum.

As organizagOes, atualmente, devido a globalizag8o, estdo buscando constantemente a
melhoria continua dos processos, que tém representado papel fundamental na sobrevivéncia
das mesmas. O gerenciamento de processo € uma metodol ogia capaz de orientar 0S processos
daempresa, com o proposito de atender melhor as necessidades dos clientes.

2.5.6 IMPLANTACAO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

A implantacdo de um projeto ABC requer cuidados como: adaptacdo as necessidades da
empresa e aos objetivos propostos para sua implantacdo; execucdo cuidadosa de suas etapas
para que os objetivos finais sejam al cangados.

Tais preocupacdes tém fundamento, pois de acordo com a concepcdo de Compton (1996),
0 insucesso da implantagdo do ABC é atribuido as suas etapas iniciais. Afirma, ainda, que os
vildes desse fracasso sdo: 0 plangjamento, o0 projeto e a estratégia de implementacéo
defeituosa.

Silva (2000) argumenta que h& perigo de muitos administradores acreditarem que basta
seguir um roteiro e implantar 0 novo sistema, para alcancar bons resultados . Na verdade, o
gue ocorre ndo € isso. Cada metodologia deve ser adaptada a realidade e as necessidades da
empresa, e, ainda, fazem-se necessarias a avaliagdo e implementacéo do ABC. As condicdes
que justificam o procedimento sdo din@micas, levando & necessidade de aperfeicoamento
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continuo, que pode ser sistematizado através de avaliagdes periddicas do processo de
implantagdo da metodol ogia.

Para Kaplan e Cooper (1998), a primeira vista, 0 ABC se assemelha ao sistema
tradicional, diferenciando no que diz respeito a estrutura e conceitos subjacentes. Citam
guatro etapas para aimplantacéo do ABC:

a) Etapal— Desenvolver o dicionario de atividades.

As empresas despendem dinheiro em recursos indiretos e de apoio para que as atividades
imprescindiveis sgjam executadas. Nessa etapa, o foco principal é estimar os custos de
produtos e clientes, e ndo como estéo sendo alocados.

Ao desenvolver o ABC, a organizagdo identifica inicialmente as atividades que estéo
sendo executadas com seus recursos indiretos e de apoio. A quantidade de atividades
identificadas representa a funcéo do propdsito do modelo, da dimensao e da complexidade da
unidade organizacional que esta sendo estudada. Estas atividades podem ser agrupadas em
processos de negdécios, como mostraa Figura 6.

Processos Operacionais

5.
Produzir e

entregar produtos
1 2 3. 4. eservigos 7.
Compreender Desenvolver Projetar Comercializar Emitir faturar €
mercado e visdo e produtos e evender oferecer servigo
clientes estratégie Servicos 6. ao cliente
Produzir e entregar

para organizagéo
deservico

Processos Gerenciais e de Suporte

8- desenvolver e gerenciar recursos humanos
9- gerenciar recursos de informacéo
10- gerenciar recursos financeiros e fisicos
11- executar programa de gest&o do meio ambiente
12- gerenciar relacionamentos externos
13- gerenciar melhoria e mudanga
Figuras 6 - Agrupamentos de processos de negdcios (Kaplan e Cooper, 1998, p.123)




b) Etapa2 - Determinar quanto a organizagdo estd gastando em cada uma de suas
atividades.

E o procedimento em que se identifica o custo da execucdo das atividades, que
ndo apresenta diferenca substancial do adotado pelos sistemas tradicionais em que 0s custos
indiretos da organizagdo sdo direcionados aos centros de custos de producéo, para depois
serem alocados aos produtos. Nos sistemas ABC, por suavez, 0s recursos sao direcionados a
atividades que converterdo em produto, como: fabricar pegas, montar produtos etc., conforme
€ exemplificado na Tabela 1.

Tabela 1-Andlise de categorias de despesas X atividades executadas

[¢}]
[70) [0}
g 0 8 g S.3 g
B °5 : 53¢ |E6 T
s e T UI R CIE I
beneficios US$H = & c% 8 28 S5 =
311.000 o < a3 3
3 L
E Processar pedidos clientes |  31.000 5.300| 12.600 800| 49.700
§ Comprar material 34.000 6.900 8.800| 1.500| 51.200
o . S Programar ordens de 22.000f 1.200| 18.400 300| 41.900
cupacéo : —
USS$ 111.000 g Transferir r?att_arlajs 13.000 2.100| 22.300( 3.600| 41.000
ks Preparar maguinas 42.000 700 4.800 200| 47.700
Equipamento S | Inspecionar itens 19.000| 13.000] 19.700| 800| 52.500
tecnologia B Manter informagbes sobre |  36.000 2.800| 14.500 400| 53.700
US$146.000 ©  Executar mudangasde | 49.000| 32.000| 26.900| 2.400| 110.300
Materid e —JpExpedir pedidos 14.000 900 700 500 16.100
Suprimentos Lancar novos produtos | 35.000| 44.000f 16.100| 18.700| 113.800
US$ 30.000 Solucionar problemasdg 18.000 2.100| 1.200 800| 22.100
Tota Total 313.000| 111.000| 146.000| 30.000| 600.000

FONTE: (Kaplan e Cooper ,1998, p.102)

c) Etapa3 - Identificar produtos e clientes da organizacéo.

E uma etapa simples, mas considerada muito importante, a de identificacio de produtos,
servicos e clientes. Essa etapa € ignorada por muitos praticantes do custeio baseado em
atividades, que se concentram apenas em como tornar as atividades e processos mais
eficientes; no entanto, ndo questionam se vale a pena executar essas atividades ou processos e
se a organizacdo esta sendo adequadamente remunerada para executé-los. Para responder a
estas questBes, € necessario que o custo da atividade seja associado a produtos, servicos e
clientes, que sdo os beneficiérios finais das atividades da organi zaco.
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d) Etapa4 — Selecionar geradores de custo da atividade, que associam os custos da

atividade aos produtos, servigos e clientes da organizagéo.

Nessa etapa, o procedimento é feito por meio de geradores de custos da atividade, ligando-
0s aos produtos. O uso adequado dos geradores de custos pode possibilitar a empresa a
identificacdo das causas e origens dos custos de cada atividade, para transferi-los aos
produtos, conforme identificaa Figura 7.

Os sistemas tradicionais de custeio para alocar custos utilizam como critério a base de
rateio atrelado a volumes (custo matéria-prima, mao-de-obra). O ABC se diferencia pela
utilizacgo de vérios critérios de alocacdo, denominados geradores de custos (cost drivers),
para a atribuicdo dos custos aos objetos de custos, reduzindo a arbitrariedade provocada pelos
ratei os praticados pelos sistemas tradicionais de custeio, cuja distribui¢do dos custos indiretos
se dava aos produtos ou outros objetos de custos.

Atividades Direcionador es de custos da atividade
Preparar méaquinas Horas de preparacéo
Usar magquinas Horas méquina
Programar tarefas de producéo Rodadas de producéo
Receber materiais Recebimento de materiais
Sustentar produtos existentes NUmero de produtos
Langar novos produtos NUmero de novos produtos langados
Fazer manutencdo de maguinas Horas de manutencéo
Modificar caracteristicas de produtos Notificagbes de mudancas de engenharia

Figura 7 - Direcionador es de custos de atividades (Kaplan e Cooper, 1998, p.110)

Vale lembrar que, ao iniciar um projeto de implantacéo do ABC, a empresa deve decidir
sobre qual o tipo de projeto ira reaizar. Caso ela opte pelo projeto piloto do ABC, é
aconselhavel que o faga em um prazo curto, pois de acordo com Ching (2001), a demora
desvia a atencd0 das pessoas e transmite a sensacdo de descrédito a todos os envolvidos. E
necessario que toda a equipe se mantenha até o final daimplantacéo.

Na visdo de Player et a. (1997), os projetos pilotos tém em média uma duracdo de seis a
dezesseis semanas, mas afirmam que esses prazos sao de acordo com o grau de detalhamento
desgiado das informacfes e da extensdo do projeto. Na concepcdo dos autores, uma das
grandes vantagens de se optar por um projeto piloto € a facilidade de se detectarem erros e
corrigi-los imediatamente, porque eles estdo restritos a uma peguena parte da empresa, e que
0 prazo mais curto permitird um feedback sobre 0 sucesso e 0s erros que possivelmente
ocorrerao nesse periodo, propiciando gjustes mais eficazes no sistema.



2.5.7 OABC COMO FERRAMENTA GERENCIAL

O conceito do ABC é algo muito simples. Refere-se a uma metodologia desenvolvida
para facilitar a andlise estratégica dos custos referentes as atividades que mais consomem 0s
recursos de uma empresa (NAKAGAWA, 1994).

Descrevendo sobre o ABC, Kaplan e Cooper (1998) afirmam que o ABC oferece as
empresas instrumentos direcionados de suas operagfes, onde poderdo ser vistos 0s custos
existentes e os projetados de atividades e processos de negocios, revelando com clareza e
transparéncia os custos e lucratividade de cada produto, servico, cliente e unidade
operacional. Essa posicdo é confirmada por Nakagawa (1994), quando diz que o ABC
representa uma ferramenta que gjuda os gerentes a encontrarem o caminho do consumo dos
recursos da empresa, buscando fornecer-lhes informacdes relevantes e oportunidades de
otimizar retornos estratégicos que o consumo adequado de recursos possa proporcionar.
Ainda, Nakagawa (1994, p.10) justificaqueo ABC &

espinha dorsal do ABM (Activity Based Management). O ABC vem sendo
reconhecido como elemento indispensavel a implementacdo com sucesso da
Reengenharia de Processos, Gest@o de Processo da Qualidade Total, Decisdes de
Investimentos em Tecnologias, Avangos de Producdo, Avadiacdo de
Desempenhos  Operacionais e Econbmicos que tornem a empresa de classe
mundia”.

Nesse sentido, Ching (2001, p.41) confirma que:

0 ABC é um método de rastrear custos de um negdécio ou departamento para as
atividades redlizadas e de verificar como estas atividades estdo relacionadas para
geracdo de receitas e consumo dos recursos. O ABC avalia o que cada atividade
agrega a performance do negécio ou departamento”.

Fortalecendo estavisdo, Dall’ Agnol (2001, p.27) afirmaque:

identificag8o quantitativa dos recursos de cada atividade e seu consumo por objeto
de custo é o fator de estudo e 0 motivo daexisténciado ABC, pois a sua concepcao
foi fundamentalmente baseada no repasse idea dos custos de cada atividade aos
bens e servicos que se utilizam dos mesmos.

Como ferramenta de andlise estratégica de custos, ele revela uma visdo de negdcios,
processos e atividades, que sdo de interesse direto para a competitividade das empresas,
mostrando oportunidades de se otimizarem retornos estratégicos que o consumo adequado de
recursos possa proporcionar. O ABC, visto como ferramenta, poderd se transformar em um
“instrumento facilitador de mudanca da cultura organizacional de uma empresa, impactando
diretamente a mente humana” (NAKAGAWA, 1994, p.36-62).

Martins (2000) preconiza que o ABC se constitui em uma ferramenta poderosa de auxilio
aadministracdo natomada de decisdes, e que ele ndo se restringe somente a custear produtos.
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Afirma, ainda, que se trata de uma metodologia de custeio que tem como objetivo procurar
reduzir distor¢des causadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos, podendo também ser
aplicado aos custos diretos, principalmente a méo-de-obra direta. Segundo 0 mesmo autor, a
exigéncia de melhor alocacdo CIF é devido a grande diversidade de modelos e produtos
fabricados na mesma planta, devendo, portanto, evitar as distor¢cbes provocadas pela
arbitrariedade e pela subjetividade dos sistemas tradicionais. O ABC constitui-se em
ferramenta que, mesmo néo apresentando deficiéncia em sua aplicacdo, pode ser auxiliada
por outros sistemas, com o objetivo de incorporar e agregar valor que proporcione melhoria
continua na qualidade da empresa.

2.6 GESTAO UNIVERSITARIA E O USO DO ABC

Este item aborda uma visdo tedrica em relagdo aos temas. avanco do ensino particular no
Brasil; sistemas de informacBes gerenciais; gestdo universitaria; sistema de custos nas |IES e
ABC nas institui¢des de ensino superior.

2.6.1 AVANCO DO ENSINO PARTICULAR SUPERIOR NO BRASIL

O surgimento da universidade se deu na ldade Média. Eram corporagdes de professores e
alunos, que se reuniam objetivando a leitura dos classicos, estudos teoldgicos, debater
assuntos polémicos e a organizacdo l6gica dos saberes disponiveis (SOUZA, 1997). De
acordo com o autor, 0s primeiros cursos superiores implantados no Brasil foram as escolas
meédico-cirurgicas da Bahia e do Rio de Janeiro.

A criagdo da primeira Universidade Brasileira, em 1920 denominada Universidade do Rio
de Janeiro, foi caracterizada pela agregacéo de trés institutos de formagdo profissional: as
Faculdades de Medicina e de Direito e a Escola Politécnica do Rio de Janeiro (DURHAM E
SAMPAIO, 1995).

A partir dai, houve um grande desenvolvimento desse segmento; outras universidade
surgiram em diversas regides.

O avanco do ensino superior particular no Brasil provoca um crescimento da rede de
instituicdes particulares, que constitui num segmento de organizagdes com caracteristicas
bastante peculiares e um tanto complexas, quer pela sua finalidade, natureza juridica, forma
de administrar e até pelo campo de atuacdo. De acordo com a Sinopse estatistica da Educacdo
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Superior (2002), no periodo de 1998 a 2002, houve expansdo no Brasil de Instituices de
Ensino Superior particulares em 88,75% e em Goiés registra-se um crescimento de 283,34%.

Percebe-se que 0 ensino tornou-se negdcio, seja pela globalizacéo do mercado de traba ho,
segja pela omissdo do Estado em cumprir com o0 seu dever legal de proporcionar educacdo
acessivel atodos setores sociais, sgja pela flexibilizacdo dalegislacdo brasileira que ja permite
a proliferacéo de instituicdes de ensino com vistas de mero produto capaz de proporcionar
retorno de capital com boa margem de lucro.

Neste contexto, para a instituicdo que pretende alcancar posicéo destacada, é necessario
usar uma estratégia dentro de uma linha de visdo empresarial que |he permita desenvolver

condigbes de competitividade.

2.6.2 SISTEMASDE INFORMACOES GERENCIAIS

O Sistema de Informagdes Gerenciais— SIG  representa um instrumento importante no
Sentido de prover o executivo de informagfes seguras para tomadas de decisdes que,
consegiientemente, favorecer&o a organizacao no alcance de seus objetivos.

De acordo com Oliveira (2001, p.40), “sistema de informagdes gerenciais (SIG) é o
processo de transformacgdo de dados em importacdes que sdo utilizados na estrutura decisoria
da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa para otimizar os resultados
esperados.” Outro fator bastante evidente no SIG é ainteracdo dainformagdo com 0 processo
decisorio, conforme Figura 8.

Considerando-se que as tomadas de decisdes transformam as informagdes em acdes, é
imprescindivel & empresa um sistema de informacfes gerenciais. Neste sentido, ressalta-se o
avanco que as empresas podem conseguir com um adequado SIG, pois passa a representar 0s
insumos e o resultado do tratamento de cada uma das atividades relevantes da empresa, de
forma a interagirem com 0 seu processo decisorio. Para Cassarro (1999), as informagdes
adequadas e oportunas representam algo essencial em cada etapa do processo de tomada de
decisdes. O que leva uma organizagdo a optar por um sistema de informacgdes gerenciais de
custos é afalta de parémetros consistentes para apuracéo dos custos reais. A maior dificuldade
€ em relacdo aos custos diretos que se encontram normal mente distribuidos em atividades de
apoio necessdrias a producao de bens ou a prestacdo de servicos.
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Figura 8-Interacdo dainformagao com o processo decisorio (Oliveira,2001, p.41)

Estas atividades geralmente tém por objetivo apoiar a producéo de mais de um bem e a
prestacdo de mais de um servico, tornando ainda mais complicada a alocagdo dos custos a
cada objeto de custos, que é comumente feita de forma arbitréria, causando a ocorréncia de
custos indiretos aos objetos de custos.

De acordo com Domenico (2001), As IES precisam ter a preocupacéo em obter qualidade
de informagdes, e ndo quantidade. O importante € que essas informagdes sejam corretas e que
mel hor se adequa as necessidades, em tempo hébil e com um custo compativel.

As decisdes sdo tomadas em decorréncia de um problema que surge da falha no processo
de acancar os objetivos propostos pela Instituicdo. Para tanto, € preciso procurar alternativas
vidveis para a solucdo dos problemas, visando prover a Instituicdo e seus gestores de
capacidade criadora por meio de renovagao de seus processos.

Acredita-se, que a utilizacdo adequada do SIG propicia coleta de dados referentes a seu
desempenho gerencial, transformando-os em par@metros seguros para o apoio atomadade

decisdes, conseglientemente para melhoria da administracéo das organizagoes.

2.6.3 GESTAO UNIVERSITARIA

As Instituicdes de Ensino superior estédo inseridas num mundo competitivo, fruto
principalmente, de uma politica centrada nas linhas ditadas pela globalizagdo. A gestéo das
universidades tem sido pautada por dificuldades de diversos aspectos e de caracteristicas
complexas (falta de subsidios por parte do Governo Federal, crise econémica por que passa 0
pais, inadimpléncia financeira por parte dos alunos, desequilibrio financeiro etc). Tem ainda

associado a elas o fato de serem prestadoras de servigos. Outro problema que reflete nas IES,



€ 0 momento vivido pelo pais, cujas mudancas sociais afetam sua salde financeira
representando ameaga a continuidade das | ES.

Quando uma instituicdo quer atingir seus objetivos, com resultados satisfatérios, é preciso
plangjar, definir claramente o que se pretende e a onde chegar, distribuir responsabilidades,
executar o que foi proposto, avaliar comparando os resultados obtidos com os esperados
através dos objetivos projetados.

Com o0 avanco tecnoldgico, percebe-se que as IES que desgjam manter a frente da
concorréncia ndo podem limitar seus objetivos as fungdes tradicionais. Para tanto,
necessitam se gustar as exigéncias do mercado globalizado e a répida evolugdo do
conhecimento. Neste sentido, evidencia a necessidade de avaliagdo dos novos conceitos e
concepcdes que a Instituicdo vier adotar, bem como dos curriculos e cursos, visando gerar
oportunidades no mercado de trabal ho.

Neste cenédrio de intensa competicdo e diversificacdo da clientela, a gestéo das IES, para
Finger (1997), deveria estar voltada para o plano estratégico servido como instrumento
facilitador do processo educacional. A gestdo, 0S Seus Processos e recursos precisam estar
centrados no objetivo fim dainstituicéo, que é a qualidade de ensino of erecido aos alunos.

As Universidades Brasileiras sdo obrigadas a repensar seus desempenhos e a redefinir-se
na medida em que as disparidades econdmicas, politicas e culturais sdo expostas, relevando a
complexidade da situacdo socia brasileira, refletida claramente no Sistema Superior do Pais,
(LEITE e BORDAS, 1995).

Segundo Silva Jr (2000), ha necessidade desse repensar pelas |ES, perpassa a propria
administracdo no sentido de ampliar seus horizontes, procurando se adaptar da melhor forma
possivel a0 ambiente em que esta inserida, tendo claro sua a missdo, objetivos e metas que
permitam um novo conceito gerencial na maneira de conduzir os negdcios, de forma a
alcancar eficécia, eficiéncia e efetividade no processo administrativo.

Neste contexto, fica claro a preméncia de profissionalizagdo da gestéo da universidades,
identificando e desenvolvendo o potencial gerencial de seus dirigentes, com objetivo de
atender as necessidades de mudangas neste setor, com vistas a cumprir a sua misséo de
produzir conhecimentos e disponibilizé-|os a comunidade.

Neste sentido, Finger (1997) ressalta a necessidade das |ES em repensar o perfil dos seus
dirigentes, profissional inovador, capaz de promover mudancgas, considerando uma nova
maneira de fazer, pois a maioria das funcbes que as |ES desenvolve hoje podera ser feita por
computadores associados a outros meios de comunicagdo.

De acordo com Arguin (1985), agestéo nas universidades, em suamaioria, tem sido de



forma bem tradicional e artesanal, sendo sua preocupacdo basica o controle dos recursos
existentes.

Constata-se que as universidades tém construido e divulgado seus conhecimentos sem ao
menos colocé-losem prética. Navisdo de Dall’ Agnol (2001),

a conseguiéncia disto € que ainda existem sistemas de gestao universitéria precarios e
desatualizados técnica e tecnologicamente, com dificuldades de gerenciamento e
formagdo de custos, bem como inadequados as necessidades essencidmente pela
constante possibilidade de erro nalocagéo dos custos aos objetos fim, sejam cursos,
projetos ou servicos.

Cardoso (1991) argumenta que a qualidade das IES passa pelas condicbes técnicas,
profissionais, financeiras, condicdes de funcionamento democrédtico da gestdo das
universidades, especiamente no que tange ao processo de tomada de decisdes.

Em seus estudos, Silva Jr.(2000) enfatiza que,

Hoje, pelo mesmo motivo (perenizacdo), as universidades devem mudar, tornar-se
mais ageis e flexivels, para melhor atender a sociedade, com a otimizacdo dos seus
recursos, sgjam eles humanos, tecnolégicos, fisicos ou financeiros. Torna-se
imperativo racionalizar, visando o retorno do resultado dessa otimizacdo para a
prépria sociedade.

De acordo com Pessoa (2000), em meio a essa complexidade, a eficiéncia das IES tem
sido medida geramente através de incontéveis indicadores, os quais, quando utilizados
isolados, ndo tém conseguido levar a uma conclusdo efetiva acerca da realidade administrativa
dessas organizagdes, no sentido de racionalizar o uso dos recursos disponiveis.

Nota-se que é importante para a sustentacéo da |ES o gerenciamento eficaz de processos
pelo uso adequado dos recursos disponiveis, que pode aumentar a vantagem competitiva
frente as mudancas da economia globalizada, contribuindo de forma expressiva para o
planejamento de acBes e decisdes estratégicas nos diversos segmentos da instituicao.

No tocante a gestdo universitaria, onde o seu produto final €, fundamentalmente, o
profissonal formado, ha que se desenvolver mecanismos mais efetivos de avdiacdo e
controle do processo de formacéo do académico. O egresso € o maior elemento de marketing
dainstituicdo, quer sgja pelaforma com que ele exterioriza suas relagdes com a instituicdo, ou
como a sociedade se utiliza de seus servicos como profissional atuante no mercado de
trabal ho.

Outro fator que reflete substancialmente a politica de administracdo geral empreendida nas
I nstituicOes de Ensino Superior é sua administracao financeira.

Kotler e Box (1994) consideram as universidade brasileiras, Instituicbes de recursos
financeiros escassos, 0 ensino formal, principamente das universidades publicas, ndo é

produzido e vendido aos alunos a um valor capaz de cobrir seus custos. Mesmo nas IES
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privadas, as mensalidades recebidas dos alunos sdo insuficientes para sua manutencéo,

necessitando de significativa arrecadacéo dos cofres publicos e doagfes particulares.

2.6.4 SISTEMA DE CUSTOSNASIES

Nas Instituicdes de Ensino Superior, percebe-se cada vez mais a preocupacdo com 0
gerenciamento de seus custos e processos, para a tomada de decisdes eficazes. A globalizacdo
e a concorréncia sinalizam para a necessidade de as |ES avancarem ainda mais no sentido de
se adotarem novos métodos de controle, em especia no gque se refere a custos, objetivando
manter-se no mercado.

E necessario que busquem a competéncia financeira, de modo a superarem aimprovisagao
e 0 amadorismo quanto a questdo da escassez dos recursos de que dispdem. Portanto, o
grande desafio é buscar as condigdes financeiras minimas que lhes possibilitem auferir
resultados positivos.

A maioriadas IES ndo utiliza sistema de apuracdo de custos eficaz (TAVARES, 1998),
tornando, ainda, mais dificil sua administracdo frente a competicdo acirrada do mercado,
visto que nao conhecem os custos de seus bens e servigos, e ndo dispdem de indicadores
capazes de auxiliar a Instituicdo na administragdo no processo de alocagdo dos recursos, de
modo afacilitar aconsecugdo de seus objetivos.

O lancamento é feito somente por meio da contabilidade, e apropriacéo se da por centro de
custos (principio de custeio por absor¢do). Os custos indiretos sdo repassados aos centros de
custos ( cursos, projetos), utilizando do critério de rateio, acarretando resultados distorcidos.
Alguns objetos de custos podem estar recebendo custos indevidos. Ao analisar 0 processo de
transferéncia de custo de um aluno que se matricula em disciplinas fora do seu curso, da para
seter umaidéadadificuldade que envolve o processo de apuracdo de custos nas |ES.

Neste sentido, € fundamental, para que a |ES mantenha-se no mercado, que se proceda a
mensuragdo dos custos de forma correta, uma vez que as empresas necessitam dessas
informagdes para tomarem decisdes. Portanto, voltam totalmente sua atengéo para o sistema
de informagBes gerenciais, buscando obter as informacbes da forma mais eficaz possivel,
principalmente no que se refere ao gerenciamento de seus custos, com o objetivo de atender
um cliente cada vez mais exigente, inserido em um mercado global.

As Ingtituicdes, em especia as de natureza privada, forcadas pela concorréncia, tém-se
preocupado com a intensa variacdo ocorrida no ambiente de negdcio e, conseqientemente,
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tém buscado se adequar objetivando ocupar seu espaco nesse cenario globalizado, cada vez
mais dinamico.

O sistema de informagdo de custos é considerado um instrumento necessario a andlise e
tomada de decisdes relativas a servicos e clientes. As informagdes servem como parametros
de andlise de viabilidade econdmico-financeira do lancamento de novos produtos ou servicos
(SILVA, 2000). No caso das universidades, as informagfes de custos séo utilizadas como
base de célculo parao valor cobrado pelos servicos prestados e pel os novos cursos. Para tanto,
faz-se necessaria a adocdo de instrumentos eficazes de apuracdo de custos, capazes de gerar
informagdes que permitam alES tomar decisdes confiantes.

Empresas que operam em ambiente de turbuléncia sdo levadas normalmente a adotar
novas estratégias de gerenciamento de custos, portanto, optam por um sistema de custo que
Ihes proporcione informagdes suficientes e eficientes para a tomada de decisdes estratégicas.
As organizagOes, em especia as Instituigdes de Ensino Superior, vivem em um mundo
altamente competitivo, fruto, entre outras coisas, de uma politica centrada nas linhas ditadas
pela globalizacdo. Neste contexto, um sistema gerencial de custos passa a ser um elemento
indispensavel ageracdo de informagfes paratomada de decisdes

Considerando o grau de dificuldade quanto a apuracdo dos seus custos, as |IES tém
buscado adotar instrumentos que lhes proporcionem uma maior clareza com relagdo aos
custos dos seus bens e servicos. Com suas caracteristicas especiais de organizaces
complexas, elas exigem cada vez mais adaptacdo cuidadosa de uma nova metodologia de
custos, que vise um aprimoramento operacional voltado para decisdes estratégicas
compativeis com os objetivos propostos. Percebe-se que essas instituicdes ainda sdo carentes
de maiores evidéncias empiricas que orientem a implantacdo de uma metodologia bem
sucedida.

Neste cenério global, onde a competitividade € que determina o destino das organizagoes,
elas tém sua sobrevivéncia ameagada caso ndo consigam compreender claramente seus
instrumentos de informacfes gerenciais. Portanto, faz-se necessaria a adocdo de um modelo
de sistema de apuracéo de custos que leve em conta os fatores que provocam as variagdes dos
custos. Neste sentido, acredita-se que 0 modelo do Sistema de Custos Baseado em Atividades
possa atender a estas necessidades, bem como pode ser aplicado com sucesso as | nstituicdes
de Ensino Superior particulares, que € o objetivo deste trabal ho.



2.6.5 ABC NASINSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Apesar de 0 ABC ter sido desenhado para as industrias, enquadra-se perfeitamente nas
IES, visto que permite, principalmente, torn&las mais &geis e capazes de conhecer o valor
necessario ao custeio de cada atividade; permite a alocacdo adequada dos recursos existentes;
propicia a geracdo de informacfes corretas, permitindo & administragdo conhecer o custo de
cada produto ou servico prestados, inclusive os custos gerados por aluno, por disciplina, por
curso, e por projetos de pesguisa e extensdo, de forma a auxiliar as atividades de
planegjamento, controle e avaliacéo.

A busca por solugBes, portanto esta na maneira de determinar critérios de atribuicéo de
custos indiretos aos produtos, na clareza da escolha e na implantagéo mais adequada desses
critérios.

Entende-se que o Sistema de Custeio Baseado em Atividades se aplica bem as I nstituicbes
de Ensino Superior. Observa-se que cada vez mais as Universidades estdo se preocupando
com 0 gerenciamento de seus custos, processos e estratégias, pois € a partir do conhecimento
dos custos de cada unidade, e com base nas informagdes existentes, € que elas podem tomar
decisdes seguras, para enfrentarem a concorréncia.

A utilizacdo do ABC podera fornecer aos gestores das Universidades uma visdo mais
ampla de seus processos e custos das atividades, propiciando, assim, tomarem decisdes mais
corretas, visando a reducdo dos impactos causados pela economia global.

Segundo Nakagawa (1994, p.21), “espera-se que a mensuracao através do ABC segja capaz
de motivar os gestores a tomarem decisoes que privilegiem as atividades cujos desempenhos
tenham como objetivo criar valor para os clientes e otimizar o lucro para os investidores’,
conforme mostraa Figura 9.

Entende-se, portanto, que a proposta da utilizacdo do Sistema de Custeio Baseado em
Atividades vem atender as necessidades de identificacéo das atividades que mais consomem
recursos, sendo relevante na prestacéo de servicos e narealizacdo de outras funcdes também
especificas do meio universitério, viabilizando um melhor controle orcamentério.
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Mensuragéo Deciséo Desempenho

Informacéo Acéo Vaor p/cliente
—> Lucro

p/investidor

Figura 9 - Papel do ABC (Nakagawa, 1994, p.21)

Neste contexto, percebe-se que o ABC se enquadra bem nas Institui¢cdes de Ensino
Superior, prestadoras de servigos como tal, por ser uma metodologia que proporciona uma
analise estratégica dos custos referentes as atividades que mais consomem recursos de uma

empresa.

2.7 CONSIDERACOESFINAIS

Pelo que se depreende dafundamentacdo tedrica, pode-se considerar que os sistemas
tradicionais sdo inadequados para apoiar as tomadas de decisdes no ambiente moderno e
competitivo, por apresentar falhas na apuracéo e alocagdo dos custos, ocasionando resultados
distorcidos.

O estudo e adogéo de novos instrumentos de gestdo de custos tornam-se elementos
essenciais a sobrevivéncia e a permanéncia de qualquer organizacdo neste cendrio
globalizado. Para tanto, faz-se necessario optar por um sistema de informagdes gerenciais de
custos que ofereca maior precisdo na apuragdo dos custos, assegurando, assim, que as
organizagBes consigam uma condicdo financeira minima que lhes permita auferir resultados
positivos, e, conseqiientemente, maior seguranga para tomadas de decisdes gerenciais.

As universidades tém que se organizar, repensando 0S Seus programas, curriculos e
cursos, para atender as exigéncias dos estudantes e da sociedade, assegurando um

desenvolvimento que corresponda as suas expectativas.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A metodologia utilizada em um trabalho de pesquisa (dissertacéo) esta diretamente ligada
ao objeto em estudo e aos objetivos do pesquisador (VECHIA, 2001).

Na visdo de Lakatos e Marconi  (1989), dissertacdo é um trabaho cientifico com a
finalidade de aprender a pér ordem nas proprias idéias. E como um estudo teorico, de natureza
reflexiva, sugere sistematizacdo, ordenacdo e interpretacdo dos dados. Por se caracterizar
como estudo formal, requer metodologia propria de trabalho cientifico. Por sua vez, Salvador
(1980) conceitua dissertacdo como um estudo embasado na teoria existente, de natureza
reflexiva, que consiste na organizacdo de idéias referentes a determinados assuntos.

Assim, supde-se que todo individuo que se propde a escrever uma dissertacdo parte do
pressuposto que € um pesquisador; portanto, estabelece como meta o saber, buscando suprir
as necessidades intelectuais pelo conhecimento. Para tanto, utiliza-se da pesguisa como
ferramenta para conseguir alcancar a meta proposta.

Cervo (1983) define pesguisa como uma atividade que busca solucionar problemas por
meio do emprego de procedimentos cientificos. Ja para Lakatos e Marconi (1989), pesquisa é
um questionamento criterioso ou exame critico exaustivo na busca de fatos e principios, com
finalidades de averiguar algo. A pesquisa ndo pode ser entendida como instrumento que
apenas procura a verdade, mas que encontra respostas para 0s problemas propostos, utilizando
métodos cientificos.

De acordo com a argumentacdo de Gil (1999, p.26), “ para que um conhecimento possa ser
considerado cientifico, torna-se necess&rio identificar as operagdes mentais e técnicas que
possibilitam a sua verificagdo ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou
chegar a esse conhecimento.”

Este capitulo tem como finalidade apresentar a metodologia utilizada para a realizacdo
deste trabal ho.

3.2DELIMITACAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA

O método de investigacdo utilizado na pesquisa, dadas as caracteristicas de obtencao,
processo de andlise e organizacdo dos dados, pode-se classificar como estudo de caso,
argumentacdo reforcada por Cerco e Bervian (1983, p. 57): o estudo de caso possibilita

analisar “um determinado grupo para examinar aspectos variados de sua vida’. Nesta
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dissertagcdo o grupo é representado pela ingtituicdo estudada, Universidade Catdlica de Goias -
UCG. Ainda sobre estudo de caso, Gil (1996) comenta que a sua maior utilidade é verificada
nas pesquisas exploratorias. Por sua flexibilidade, € aconselhdvel que segja utilizado nas fases
iniciais de uma pesquisa sobre temas complexos, para a construcdo de hip6teses ou
reformulacdo do problema.

A pesquisa é exploratéria, pode-se dizer que se trata de uma pesquisa do tipo aplicada,
considerando seusfins.

3.3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Para realizacdo da pesquisa, utilizaram-se 0s seguintes procedi mentos:

1. pesquisa bibliogréfica fundamentada em conhecimentos tedricos publicados na
literatura especializada e em documentos de outras fontes. A pesquisa bibliogréfica,
de acordo com Gil (1991),” é desenvolvida a partir de materia ja elaborado,
congtituido principalmente de livros e artigos cientificos’, o que vem reforcar o que
foi dito anteriormente;

2. pesquisa de campo, realizada numa Instituicdo de Ensino Superior, especificamente no
Curso de Graduacdo de Ciéncias Contabeis (projeto piloto), utilizando-se das seguintes
etapas adaptadas do roteiro sugerido por Gil (1991):

a) fase exploratéria, que consiste no reconhecimento visual do objeto pesquisado, em
consulta a documentos e discussdes com 0s envolvidos na pesquisa;

b) formulagdo do problema;

¢) escolhade uma unidade (projeto piloto) paraviabilizar a construcdo da pesquisa;

d) conscientizacdo dos gestores, diretores e funcionarios da unidade pesquisada,
sobre a importancia da melhoria do sistema de informagdo gerencial de custos,
utilizando os custos das atividades desempenhadas como foco principal para os
célculos,

€) coleta de dados por meio da distribuicdo de um formulério aos funcionérios da
Reitoria, das Vice-Reitorias e do Departamento de Ciéncias Contédbeis, com o
objetivo de coletar informactes referentes as atividades desempenhadas em cada
unidade, contendo a freqiéncia e quantidade de vezes que essas atividades foram
desenvolvida. Em segundo momento, a coleta se deu em relatérios existentes,
referentes a gerenciamento financeiro;

f) andlise e interpretacéo dos dados obtidos;
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g) aplicagdo da metodologia proposta, testando a implantagdo do método ABC no
Curso de Graduacdo de Ciéncias Contébeis, com o objetivo de propiciar melhoria
no atual sistemade informacdes gerenciais;

h) avaliacéo dos resultados obtidos.

3.4 COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

Inicialmente buscou conhecer e levantar os dados oriundos de fontes secundarias e
primarias, instrumentos de coleta desses dados e posteriormente andlise e interpretacdo dos
dados.

3.4.1TIPOSDE DADOSUTILIZADOS

Os dados utilizados neste trabalho foram: dados primérios e secundarios.

Dados primérios referem-se aos dados coletados na pesquisa de campo pela primeira vez.
Segundo Barbetta (1998), para o levantamento desses dados faz-se necess&rio observar
diretamente a populacdo em estudo. Nesta pesquisa foram levantados os dados referentes a
identificacéo de atividades, direcionadores de custos, identificagdo dos objetos de custos,
identificac&o dos recursos consumidos.

Os dados secundérios, de acordo com Barbetta (1998), sdo dados que ja existem em
alguma publicacdo ou arquivo; sdo os coletados por meio de pesquisa bibliogréfica. Os dados
secundérios acessados para este trabalho foram os inerentes aos dados financeiros, carga
horariatrabalhada, referencial tedrico, nimero de alunos, nimero de créditos.

3.4.2 COLETA DE DADOS

Os procedimentos utilizados na coleta de dados primarios foram: entrevistas ndo
estruturadas, onde os entrevistados falaram livremente, quando pode-se obter alguns dados
subjetivos; distribuicdo de um formulario (apéndice A) aos funcionarios, com o objetivo de
coletar informagdes referentes as atividades desempenhadas em cada unidade, com a
frequéncia e a quantidade de vezes que cada atividade foi desenvolvida.

Os dados secundérios foram obtidos através de balancetes contdbeis, relatérios de
matriculas, propostaorcamentéria, estatuto regimental e livro razéo.



3.4.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para andlise e interpretacéo dos dados, a pesguisa utiliza-se de procedimentos qualitativos,
gue se referem ao caréter subjetivo de alguns temas, e quantitativos, que estdo relacionados
ao aspecto objetivo, obtidos por meio de dados matematicos e andlises estatisticas..

Foram usadas técnicas estatisticas simples, como os indicadores de percentuais e as
médias, que auxiliaram naanalise dos dados.

35LIMITACOESDA PESQUISA

O presente trabalho € um estudo sobre custeio baseado em atividades, embasado na
literatura. Durante seu desenvolvimento, deparou-se com algumas limitagdes, principalmente
no que se refere a estudo de caso, que séo elas:

a) aaplicacdo prética se deu tdo-somente em um Unico curso de graduacdo (projeto piloto).
Logo, setal aplicacdo se estender por toda a universidade, seréo necessarios gjustes de acordo
com a abrangéncia do projeto, com a disponibilidade de tempo e de recursos, levando-se em
consideracdo as prioridades e as caracteristicas da | nstitui ¢go.

b) ndo sera tratado neste trabalho aquestdo referente ao ABM. Limitar-se-a somente em
determinar o custeamento de um curso de graduacdo, comprovando que possivel a aplicacéo
do ABC em instituicbes de ensino superior, sem preocupar em propor um sistema de
informagOes parafins gerenciais.

c) aandiseeaaplicacdo do procedimento proposto foi feito até a fase4.3.11 daetapa

4.3 — Execucdo do Projeto, considerando que as etapas, mencionadas no item “d” das
limitagOes, dependem de tempo para serem concretizadas.

d) aimplantacéo de melhoria continua e avaliacéo das medidas de melhoria fogem do escopo
desta dissertacdo tendo em vista que as contribuicdes para o aperfeicoamento do processo
surgirdo com o passar do tempo, quando a metodologia estiver em uso e apresentar distorgoes,
desvirtuando os seus objetivos e finalidades iniciais.

Entende-se que todo e qualquer projeto, sua implantacdo, deve ser acompanhada e
avaliada periodicamente, mas para tanto, é necessario um certo tempo de utilizacdo das
informacdes provenientes dessa aplicacéo para que os g uste sejam feitos.



4 PROCEDIMENTO PROPOSTO PARA IMPLANTACAO DO ABC

A proposta foi definida considerando as caracteristicas das |ES e embasada na literatura
pertinente; foram determinadas as etapas de implantagédo do ABC na Instituicdo em estudo,
objetivando viabilizar acdes estratégicas para suprir as deficiéncias dos seus atuais sistemas
de informagdes. Implantagdo em trés etapas, conforme demonstrado na Figura 10.

> PLANEJAMENTO DO PROJETO

v

PREPARACAO DOS ENVOLVIDOS

v

EXECUCAO DO PROJETO

Definir meios de col eta de dados

Definir objeto de custo

Identificar atividades desempenhadas

Levantar recursos

| dentificar recursos de cada setor

Identificar direcionadores de recursos

Cadlcular custos de atividades

Identificar direcionadores de atividades

Calcular custos unitarios das atividades

Levantar custos do objeto de custo

Analisar resultados

LITTTTTTTI T Iy

Figura 10-Procedimento proposto paraimplantacdo do ABC
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Prevé-se aimplantacdo do ABC em trés etapas, que serdo descritas a seguir, para melhor

compreensdo de andlise e |6gica de investigacao.

4.1 PLANEJAMENTO DO PROJETO

Plangamento € um processo muito importante, tendo em vista permitir a fixacdo da
direcédo do trabalho proposto e aevolucdo da organizagao.

Nessa fase, deve-se proceder a escolha das alternativas para alcancar os resultados
desgjados, definir claramente os objetivos, escopo do projeto, 0s recursos necessarios para a
Sua consecucao, o tipo de projeto a ser realizado, optando por projeto piloto ou implantagéo
global e os prazos paraimplantagdo do mesmo.

No caso deste trabalho, pode-se entender que o plangjamento € afase em que os gerentes
precisam ter em mente a necessidade de a empresa implantar uma nova metodologia de
custos e, sendo possivel, com o tempo e o0s recursos disponiveis. Devem questionar também
sobre a eficiéncia do sistema de custeio em uso, 0 que a organizacdo pretende com a
implantacdo do ABC, ressaltando quais sdo os beneficios advindos deste, que tipo de
informacado fornece e se realmente é viavel para a organizagao.

A empresa deve fixar metas a serem seguidas, definir o que tem de ser feito para atingir os
objetivos propostos, tendo a consciéncia de que estabelecer metas de curto e longo prazos é
fundamental nesta fase, pois possibilita a elaboracdo do projeto com base nas necessidades
apontadas a partir das mesmas, e, consegientemente, podem ser gjustadas aos objetivos e as

necessidades da organizacao, evitando assim desperdicio de tempo.

4.2 PREPARACAO DOSENVOLVIDOS NA IMPLANTACAO DO PROJETO

Para que os trabalhos de implantacdo de um sistema tenham um melhor desempenho, é
necessario designar uma equipe responsavel por essa implantacdo. No tocante a implantacéo
do projeto ABC, é bom que a equipe seja composta de pessoas de varios departamentos, e
com todos os envolvidos sentindo-se donos do projeto, entendendo a esséncia dametodologia
proposta e recebendo treinamento inerente a0 mesmo. Outro ponto fundamental para o
sucesso do processo € que o lider tenha compreensdo do mesmo e tenha facilidade de
relacionamento, tornando toda a equipe consciente de que nenhum sistema resolve todos os
problemas, simplesmente indicao local onde os problemas potenciais estéo localizados.



Outro fator que exerce influéncia significativa no processo de implantacdo do ABC é o
comprometimento da alta administracdo da organizacdo no sentido de dar suporte e participar
do projeto de implementacdo do mesmo, com o objetivo de se obter resultado satisfatorio com
a suaimplantagéo.

Como em todo processo de mudanga, surgem as barreiras comportamentais, causando
empecilho a aplicacdo da metodologia. Acredita-se que o treinamento e a motivacéo dos
envolvidos aumentara a probabilidade de a implantagéo do projeto ser bem sucedida, pois se

sentirdo val orizados pela participagdo na solucéo dos problemas.

4.3 EXECUCAO DO PROJETO

A fase de execucdo do projeto consiste na materializacdo dos meios necessarios,
organizando-os para que os objetivos propostos sejam alcancgados. E nesta fase que se faz a
avaliagdo de desempenho individual. Alguns instrumentos relevantes a fase de execugdo sdo

rel acionados e comentados brevemente:

4.3.1 Definir meios de coleta de dados

A definicdo das técnicas de coleta de dados deve ocorrer logo apds ter claro os objetivos
e afinalidade do projeto. Para defini-las é necessério cuidado e adequacéo ao tipo de pesquisa
julgada mais conveniente, ou seja, aguelas que possibilitem atender as expectativas do
pesquisador, pois é a partir dos dados coletados que se definem as atividades a serem
custeadas. Algumas técnicas usadas sao apresentadas a seguir:

a) aobservacdo deve ser utilizada para complementar informagdes obtidas anteriormente
por meio de ouras técnicas. Por meio de simples visitas a departamentos, consegue-se
de formamais répida as informacdes complementares necessarias ao projeto.

b) oquestion&rio usa esta técnica quando necessdria acoletade informactes
mais conscientes e elaboradas face ao tempo disponivel que as pessoas terdo para

oseu preenchimento . Dai ser mais utilizada fornecendo resultados bastante viaveis,

C) aentrevista, como toda técnica de coleta de dados, quando bem conduzida busca
informacoes relevantes para completar a coleta de dados sobre o ABC. Por se tratar de
um processo interativo, em forma de comunicacdo verbal, possibilita atender as
expectativas do entrevistador, permitindo ao entrevistado melhor conhecimento do
assunto gue esta sendo tratado.
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4.3.2 Definir objeto de custo

Quando se vai definir o objeto de custo, faz-se necessario andlise das relagdes das
atividades levantadas com 0 objeto a ser estudado.

4.3.3 I dentificar atividades desempenhadas

Para o custeio do ABC, faz-se necessario aidentificacdo e a classificacdo das atividades
mais relevantes dentro de cada setor, mapeando-as a partir da estrutura funcional da
organizagdo e o registro do tempo respectivo. Nesta etapa é interessante entrevistar os
responsaveis pelo setor e sua equipe, objetivando identificar as atividades relevantes de seu
setor.

Para a andlise de custeio de produtos, caso desse trabalho, é prudente agrupar algumas
atividades facilitando assm a administracdo do modelo. E necesséario ter em mente que
guanto mais detalhadas forem as atividades propiciara ao chefe do setor mais percepcéo das
possiveis melhorias, possibilitando conhecimento de quais atividades ndo adicionam valor ao
produto, para posterior eliminacdo. O detalhamento das atividades depende do resultado que
Se quer acancar.

E de sumaimportancia para o uso do ABC conhecer o quanto uma atividade destinada ao
custeio de um produto consome dos recursos da empresa e como esta sendo administrada,
visando contribuir, ao final, para o resultado de sucesso.

Ao optar pelo custeio por atividades, a énfase esta em identificar as atividades mais
significativas e suas relacbes com os produtos gerados por elas. Deve ter em mente que as
atividades precisam ser estabel ecidas em funcéo dos objetivos propostos pela I nstituicéo.

4.3.4 Levantar recursos

Esta etapa envolve coleta de dados referentes aos recursos consumidos pela organizagéo,
num certo periodo, tendo como base os registros financeiros e contébeis da empresa. Os
recursos coletados sdo distribuidos para as atividades mediante a utilizacdo de direcionadores
de custos e posteriormente ao objeto de custo.



4.3.5 ldentificar recur sos de cada setor

Apbs conhecer o0s recursos consumidos pela organizacdo tornase mais facil a
identificagcdo dos recursos consumidos por cada setor. Procede-se a identificacdo desses
recursos utilizando-se de direcionadores de recursos para alocar os custos indiretos e diretos
necessarios a manutencdo do setor. Primeiramente, aloca-Se 0S recursos ao setor e em seguida
faz-se adistribuicdo as suas atividades.

4.3.6 |dentificar direcionadoresderecursos

Os direcionadores de recursos sdo utilizados no ABC basicamente pararastrear e indicar
0s recursos consumidos pelas atividades, sdo determinantes da ocorréncia de uma atividade,
por meio deles tem-se uma visdo clara de como as atividades consomem recursos ao serem
realizadas. A escolha dos direcionadores de custos representa fator importantissimo para o
desenho e o sucesso daimplantacdo do ABC, pois demonstra a maneira como as atividades se
utilizam dos recursos da empresa. No momento da defini¢do desses direcionadores € prudente
contar com a colaboragdo do responsavel pelo setor juntamente com sua equipe diretamente
envolvidos no processo no sentido de se averiguar como as atividades ocorrem, quanto dos
recursos da organizagao elas consomem e qual o fator determinante dessa atividade.

Os direcionadores de recursos caracterizam-se como primeiro estégio da apropriacdo de
custos, representam a base para proceder a alocacdo dos recursos consumidos pelas
atividades. Os direcionadores de recursos sdo usados somente quando sentir impossivel a
alocacdo direta dos recursos as atividades. Para mensuracdo das atividades deve-se
estabel ecer arelacdo entre 0s recursos consumidos e as atividades.

4.3.7 Calcular custosde atividades

Conhecidas as atividades desempenhadas pelos setores, para efeito de calculo, deve-se
atribuir a elas parte dos custos indiretos dos setores. Para tanto, € necessério estabelecer uma
relacdo de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e o fator gerador dos custos através
de um direcionador de recursos rastreando os custos incorridos no setor para as suas
respectivas atividades. Como exemplo de alocacéo dos custos com pessoal a atividades de um
setor, primeiramente identifica-se o direcionador gerador desses custos, no caso do custo com
pessoal e melhor direcionador € o tempo que o0 empregado necessita para desempenhar essa
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atividade, posteriormente faz-se o rastreamento dos custos &s atividades com base nesse
direcionador. Os recursos sdo atribuidos as atividades com a finalidade de determinar o custo
da atividade.

A mensuracdo do custo das atividades apurado mediante direcionadores especificos
constituem-se em informagdes expressivas para gestéo da I nstituicéo.

4.3.8 |dentificar direcionadoresde atividade

|dentificadas as atividades ao custeio, a proxima etapa € identificar os direcionadores que
determina como os produtos consomem recursos das atividades que servem para custeé-| os,
ou sgja, esse direcionador determina a propor¢éo em que uma atividade foi consumida para
manter um produto. Assegurando a correta identificacdo dos direcionadores mais apropriados,
faz-se necessario a participacdo dos funcionarios do setor nesse processo, colaborando na
determinacao da frequiéncia da ocorréncia desses direcionadores. Caso existam registros atuais
na coordenacdo de processamento de dados, as freqliéncias atribuidas aos direcionadores
podem ser encontradas.

Os direcionadores de atividades tém como funcéo rastrear os custos das atividades aos
objeto de custo. Eles diferem de empresa para empresa, a quantidade de direcionadores
depende dos objetivos iniciais do projeto, da complexidade dos produtos e da disponibilidade
de recursos da empresa.

A fase de identificagdo dos direcionadores é considerada uma das mais importantes na
apuracdo dos custos de uma organizagao, pois permite estabelecer uma relacdo de causalidade
entre o0s recursos consumidos pel as atividades e desta pel os produtos.

4.3.9 Calcular custos unitarios das atividades

Uma vez identificadas as atividades desempenhadas pelos setor e necessarias a
manutencdo do objeto de custo, para efeito de calculo dos custos unitérios dessas atividades
deve-se quantificar e qualificar a ocorréncia dos direcionadores a serem utilizados. procede-
se a distribuicéo dos recursos do setor, juntamente com seus responsaveis, com o objetivo de
atribuir o direcionador mais adequado para rastrear os custos as atividades. O custo unitéario
das atividades encontrado podera ser usado para direcionar as atividades para vérias
finalidades. A identificacdo dos direcionadores de atividades adequadas para cada tipo de
atividade, permite o célculo unitério de cada atividade.



Utiliza-se para o calculo do custo unitario da atividade a seguinte formula: @) custo
unitario do direcionador = custo total da atividade dividido pelo nimero total de

direcionadores.

4.3.10 Levantar custosdo objeto

|dentificadas as atividades relevantes, os direcionadores de custos e 0s custos unitérios
das atividades, a préxima etapa é custear o objeto de custo. Para tanto, multiplica o valor
unitério do direcionador pela quantidade de direcionadores de atividade correspondente,
compondo o custo indireto do objeto de custo que sera somado aos custos diretos, formando

0 custo total do objeto de custo.

4.3.11 Analisar resultados

E na etapa da andlise das informagBes que se deve interpretar cuidadosamente os
resultados e estabel ecer a ligagdo entre os resultados obtidos com outros conhecidos, de modo
a extrair todas as contribuicbes que possam ser oferecidas a empresa, de forma que as
informacdes geradas sejam adequadas, em qualidade e quantidade, para suportar os objetivos
paraos quais o ABC foi projetado.

Normalmente, as apresentacdes dos resultados sdo feitas por meio de relatérios, onde os
dados sdo transformados em informacdes, que por suavez tém de ser relevantes, verdadeiras,
claras e objetivas, possibilitando, assim, tomadas de decisdes seguras, com o objetivo de

atender as expectativas da empresa quanto aos resultados futuros.

4.4 CONSIDERACOESFINAIS

As etapas descritas para realizagdo deste trabalho podem ser adaptadas ao tipo de
pesguisa que se pretende, e as etapas para implantacdo do projeto ABC sdo adaptadas as
necessidades e caracteristicas da empresa de conformidade com os objetivos propostos.

Os resultados demonstrados pelo custeamento baseado em atividades, representam
instrumento eficaz para tomada de decisdo, por serem extremamente compativeis as
necessidades da I nstitui¢do devido a complexidade e diversidade dos seus produtos e servicos.
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No caso desta dissertagéo, 0 modelo de implantacéo do ABC tem como objetivo apoiar os
procedimentos estratégicos de tomada de decisdes em uma Instituicdo de Ensino Superior,
principalmente no se refere a gestéo de custos.
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5APLICACAO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO

Neste capitulo, pretende-se demonstrar os principais aspectos daimplantacéo do ABC,
por meio de um projeto piloto em uma Instituicdo de Ensino Superior Goiana.
Primeiramente identificada a Instituicdo e sua prética de alocacdo de custos. Em seguida
descreve os procedimentos de implantacéo, identificando atividades; recursos; direcionadores.
Finalmente ap0s custear as atividades procede o custeio do objeto de custo.

5.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Esta dissertacdo foi desenvolvida na Universidade Catdlica de Goias (UCG), uma
Instituicdo de Ensino Superior e comunitéria, com sede em Goidnia. Hoje, com 22.143
alunos, destaca-se pela diversificagdo de seus cursos, pelos servicos prestados e por sua
tradicdo. Por ser de caréter filantropico (certificado emitido em 20/03/74, pelo Conselho
Nacional de Assisténcia Social - CNAS).

A UCG surgiu da necessidade de criacdo, no pais, de Universidades ou Faculdades
Catdlicas, sendo que a discussdo sobre esta necessidade data do advento da Republica.
Evolutivamente, em 1948, Dom Emanuel Gomes de Oliveira langou, durante o Congresso
Eucaristico, realizado em Goiania, o projeto de criacdo de uma Universidade Catdlica de
Goias (Projeto de Lei de 20/10/48- ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DE GOIAS).

Em 1957, o primeiro arcebispo de Goiania, Dom Fernando Gomes dos Santos, consultou
a Companhia de Jesus, em Roma, no sentido de confiar a gestdo da futura Universidade aos
padres jesuitas. Em 17 de outubro de 1959, foi assinado o Decreto presidencial n° 47.041, por
meio do qual o Presidente Juscelino Kubitschek criou a Universidade de Goias — primeira
instituicdo de ensino superior do estado e do Centro—Oeste brasileiro. Seu nascimento se deu
com a incorporagdo de faculdades isoladas, como a Escola de Enfermagem S&o Vicente de
Paula (1949), de Filosofia, Ciéncias e Letras (1948), de Ciéncias Econdmicas (1951) . Jaem
1958, com a funcdo de mantenedora da futura Universidade, a Arquidiocese de Goiania
constituiu a Sociedade Goiana de Cultura— SGC.

O periodo de 1960 a 1971 caracterizou-se por esfor¢cos no sentido de organizar e
consolidar internamente a estrutura juridica e patrimonia da Universidade. O crescimento da
demanda pelo ensino superior exigiu, institucionalmente, a organizagdo dos recursos

humanos, financeiros, administrativos, e a expansao do seu espaco fisico. Neste contexto, por



meio do Decreto Presidencial n° 68.917, de 19 de julho de 1971, a Universidade de Goiés
passou a se chamar Universidade Catdlica de Goias (processo n° 1.086/70 —CONSELHO
FEDERAL DE EDUCACAO) .

Com a implantacdo da reforma Universitéria, pela Lel n® 5.540/68, a Universidade
Catdlica de Goias teve de redimensionar a sua estrutura administrativo-académicae, em 1972,
foi a vez de a Indituicdo atender as exigéncias legais, redefinindo sua estrutura: foi
centralizada a administragdo académica, patrimonial e financeira em duas Vice-Reitorias:
Vice-Reitoria para Assuntos Académicos (VA) e Vice-Reitoria para Assuntos
Administrativos (VAD); foram extinguidas as faculdades e criados os departamentos, sob a
Coordenacéo do Centro Técnico-Cientifico (CTC) e do Centro de Ciéncias Humanas (CCH).
Neste mesmo periodo, foi implantado o primeiro Ciclo de Estudos Gerais, e adotada a prética
do vestibular Unico e classificatério; implementado o regime de crédito e matricula por
discipling; instituido o registro e controle académico centralizado; criado o Conselho de
Ensino e Pesquisa - CEP e os Conselhos Departamentais, bem como regulamentada a
participacdo estudantil (ESTATUTO REGIMENTAL, 1973).

No final da Década de 70 e inicio dos anos 80, houve um crescimento consideravel na
demanda ao ensino superior, que contribuiu para aadogdo de um projeto académico marcado
pela participacéo democratica de todos o0s seus segmentos. Em 1978, foi criada a Associagéo
dos Professores da Universidade Catdlica (APUC), e no ano seguinte a Associacdo dos
Servidores da Catolica (ASC).

Em 1980, o desenvolvimento do projeto da Universidade, assentado nas diretrizes
emanadas das “Grandes Linhas,” contribuiu para a configuragdo de uma Universidade
Comunitéria, Pluralista e Participativa. Em 1982, foram criadas mais duas Vice-Reitorias:
Vice-Reitoria para Assuntos Comunitérios e Estudantis (VAE) e Vice-Reitoria de Pés-
Graduacdo e Pesguisa (VPG). Estas duas, conjuntamente com a VA, compuseram e
consolidaram o tripé: Ensino, Pesquisa e Extensdo.

Na década de 90, o Estatuto da SGC foi reformulado, sendo este 0 documento maior da
mantenedora. No periodo de 1994 a 1998, sob a orientagdo da Reitoria, formulou-se o
documento denominado “Projeto Académico da UCG: Processo em Construcdo”. Este Projeto
expressa claramente um modo de ser e de fazer a Universidade frente aos desafios marcados
pel os avancos nas areas de comunicacdo e informatica, e pelo conjunto de transformagtes que
ocorrem no ambito da ciéncia e da tecnologia no mundo moderno (ESTATUTO
REGIMENTAL, 1990).



Fundamentado em uma abordagem humanista, 0 Projeto Académico reafirma o
compromisso socia e histérico da UCG, com a apropriacéo e a producdo de um saber voltado
para os interesses da maioria da populagéo. A implementacéo do Projeto Académico tragado
constitui-se em grande desafio para a Instituicdo nesta virada de milénio, em face das
mudancas ocorridas na politica educacional brasileira quando da promulgacéo da Constituicao
de 1988 e da Le 9 394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) e
demais Decretos e Portarias que a regulamentam.

A Universidade Catdlica distingue-se pela dedicacdo a livre investigacdo “ de todos os
aspectos da verdade no seu nexo essencial com a verdade Suprema, que € Deus’. Tem como
finalidade garantir a presenca cristd no mundo universitario, perante as grandes questdes da
sociedade, da cultura e da natureza, mediante a realizagcdo integrada da Pesquisa, do Ensino e
do intercambio de servicos prestados a comunidade regional, nacional e internacional em que
estéinserida, como estabel ece a Sociedade Goianade Cultura em seu estatuto, em 1992.

Ainda, de acordo com 0 mesmo estatuto, outra finalidade é a de gjudar a construir uma
sociedade em que o Saber, a Convivéncia e os Esforcos Humanos sejam envolvidos,
iluminados e motivados por valores morais e espirituais que apontem sentido e finalidades
dignificantes para o0 mundo, a sociedade e o préprio homem. Além da esséncia de sua
natureza catélica, a UCG se enraiza no espago do ensino superior em Goiés, como instituicdo
gue se distingue por ser Comunitéria e Filantropica.

A UCG, de acordo com o espirito que inspirou sua criacdo e ao longo de sua historia, tem
demonstrado, pela amplitude e diversidade de suas atividades educacionais, a sua inser¢éo na
vida comunitéria regional, bem como aintegracdo nas sociedades nacional e internacional. A
evidéncia, também, de sua dimensdo filantropica est4 no conjunto de atividades permanentes
de prestacdo de servicos gratuitos. Ela tem buscado responder as necessidades regionais,
dando énfase a projetos de meio ambiente, de educacdo e habitacdo popular, de direitos
humanos, além de conceder bolsas de estudos para um nimero significativo de estudantes
oriundos de camadas popul ares menos favorecidas.

Atualmente, a UCG, para poder avancar em seu projeto, vem congregando esforcos no
sentido de qualificar seu corpo docente e administrativo, fortalecendo as condigoes
pedagogicas e técnicas dos 38 cursos ministrados em sua propria sede. Em 1997, deu inicio
a0 Projeto Educacdo Superior a Distancia, que sdo cursos oferecidos além dos limites de sua
sede, abrangendo mais de 8 pélos (municipios), bem como vem investindo na implantacéo e
consolidacdo de uma infra-estrutura moderna e avangada que possibilite atender a todos os
seus segmentos. A Estrutura Organizacional da UCG esta demonstradana Figura 11.



SOCIEDADE GOIANA DE CULTURA

SEC. DA SOCIEDADE
GOIANA DE CULTURA

REIT

ORIA

ASSESSORIA

CHEFIA DE GABINETE

VICE-REITORIA ACADEMICA

VICE-REITORIA DE
POS-GRADUAGCAO

VICE-REITORIA PARA
ASSUNTOS ESTUDANTIS

E DE MANUTENGAO

COORD. ADM., FINAN.

COORD. DE FILANTROPIA,
TEOLOGIA E PASTORAL

COORDENADORIA
INSTITUCIONAL

Secretaria Geral

Depto. de
Administracdo

Coord. dos Cursos
de Lato-Sensu

Comisséo de
Admisséo Discente

Depto. Ciéncias
Contabeis

Coord. dos Cursos
de Stricto-Sensu

Depto. de C. Biol.e
Biomédicas

Depto. de Economia

Instituto do Trépico
Subumido

Depto. de Enf. e

Depto.: de Artes e

Instituto Goiano de

Obstetricia Arquitetura Pré-Hist. e Antrop.
Depto. de Depto. de Fundo de Pesquisa
Fonoaudiologia Engenharia

Depto. de Biologia

Depto. de Mat.
e Fisica

Depto. de Zootecnia

Depto. de Letras

Depto. de Ciéncia
da Computacéo

Depto. de Filosofia
e Teologia

Depto. de Educacéo

Depto. de Educacgéo
Fisica e Desporto

Depto. de Ciéncias
Juridicas

Depto. de Hist. Geo.
e Rel. Internacionais

Depto. de Psicologia

Depto. de Servico
Social

Biblioteca Central

Coord. de Educacéo
a Distancia

Figura 11: Organogramada UCG

Coord. de Assist.
Estudantil

Coord. de Estagio
e Extensdo

Coord. do Programa
Cultural

Centro de Linguas
Vivas

Diviséo de Servigos
Gerais

Divisédo de Materiais

Divisdo de Auditoria
e Patrimoénio

Divisdo de Cont. e
Orgamento

Diviséo de Arrecad.
e Pagamento

Diviséo Gréfica e
Editorial

Campus II

Secao de Filantropia

Pastoral Universitaria

Divisdo de Recursos
Humanos

Centro de Proces.
de Dados

65



Neste sentido, a UCG possui diferencial competitivo muito importante, como por
exemplo, 1) nucleos de pesquisa: @) Nucleo de Pesquisa Pedagogica - NUPE (EDU); b)
Nucleo de Pesguisa em Informatica e Educacdo — NPIED (CMP); c) Nucleo de Pesquisa em
Sistema de Computacdo - NPSC (CMP); d) Centro de Estudos e Pesquisa Aldeia Juvenil —
CEPAJ, e) Nucleo Regiona de Ofiologia de Goidnia - NUROG; 2) Programas. a)
Interdisciplinar da Mulher :estudo e Pesquisa — PIMEP; b) Universidade Aberta a Terceira
Idade - UNATI; c) Alfabetizacdo Solidaria— MEC/UCG, aém de outros. Conta, ainda, com
24 |aboratérios informatizados e equipados adequadamente, que, além das aulas préticas dos
alunos, também sdo destinados a prestacdo de servicos a comunidade. Fazem parte de sua
estrutura trés grandes Institutos, conhecidos nacional e internacionalmente pelos servicos
prestados: a) Instituto Goiano de Pré - Histéria e Arqueologia — IGPA, que prima pelas
seguintes &reas de atuacdo: Area de Arqueologia, Area de Etnologia, Area de Meio
Ambiente, Area de Educacio e Areade Documentacdo; b) Instituto do Trépico Sublmido —
ITS, 6rgdo de natureza cientifica, pedagdgica e de extensdo, voltado para o Sistema
Biogeografico dos Cerrados e para conceito globalizante do meio ambiente; c) Instituto de
Pesquisas e Estudos Histéricos do Brasil Central - IPEHBC, de natureza histérico —
cientifica, cultural e comunitaria.

A UCG vem desenvolvendo também projetos de pés-graduacéo “lato Sensu e stricto,”
sendo oito cursos de mestrado, trés da propria Universidade e cinco Conveniados dois de
doutorado conveniados.

52 ATUAL PRATICA DE ALOCACAO DE CUSTOS

Atuamente, a Universidade Catdlica de Goids - UCG nédo dispbe de nenhum sistema
especifico de apuracdo de custos. O que s faz é tdo somente para atender aos objetivos da
contabilidade financeira, no cumprimento das obrigagdes legais/fiscais.

O sistema de contabilidade que apropria os custos da Instituicdo foi reestruturado em
2001, com base no orgcamento - programa ja existente anteriormente, e se compde de 58
centros de custos analiticos, conforme Figura 12.

As despesas da Ingtituicdo sdo contabilizadas de acordo com o tradicional método de
centro de custos, onde 0s custos diretos sdo diretamente alocados as unidades (centro de
custos) geradoras dos mesmos, enquanto que os custos considerados indiretos, a0 serem
rateados para compor os custos do objeto de custo em estudo, gerados pel os setores de apoio
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(administrativas), sdo apropriados nelas mesmas, ndo havendo uma redistribuic¢éo dos custos

para 0s Cursos e projetos que se utilizam desses servicos.

ESTRUTURA CONTABIL DA UCG

1. Administracéo

Superior Coordenadoria Institucional

- Gabinete da Chancelaria Coordenadoria Organizacional

- Coord. Administrativo-Financeira e Coordenadorias Inter-Mantidas
Patrimonial

Apoio

- Divisdo de Recursos Humanos

- Centro de Processamentos de Dados
- Divisdo de Patriménio

- Divisio de Servicos Gerais

- Divisdo de Materiais

Campusl|

Divisdo de Contabilidade e Orcamento
Divisdo de Arrecadacéo e Pagamento
Coordenacdo de Assuntos Juridicos
Divisdo Gréfica e Editorial

Expansdo Fisica
- Ampliagdo e Reforma de Bens Méveis

Financeira
- Amortizagdo de Empréstimos Internos

Institucional
- Fundo de Desenvolvimento I nstitucional

2. Ensino Superior

Graduagéo
- Vice-Reitoria Académica
- SecretariaGerd
- Comissdo de Vestibular
- Departamento de Administracéo
- Departamento de Ciéncias Contébeis
- Departamento de Economia
- Departamento de Arte e Arquitetura
- Departamento de Engenharia
- Departamento de Matemética e Fisica
- Departamento de Computagéo
- Depart. De Ciéncias da Aeronautica
- Departamento de Educacéo
- Departamento de Ciéncias Juridicas

Depart.de Hist..Geog. e Sociologia.
Departamento de Servico Social
Departamento de Psicologia
Departamento de Biomedicina
Departamento de Enfermagem
Departamento de Fonoaudiologia
Departamento de Biologia
Departamento de Zootecnia
Departamento de Letras
Departamento de Filosofia e Teologia
Centro de Educacéo Fisica e Desporto
Educacéo a distancia.

Pés-Graduacéo

- Gabinete da Vice-Reitoria de Pos-Graduagéo

- Cursoslato sensu
- Cursos stricto sensu

Difusdo Cultural
- Biblioteca Central

Coordenacéo do Programa Cultural
Coordenacéo da Editora

3. Assisténcia

Estudantil
- Coordenagdo de Assisténcia Estudantil

Comunitaria
- Programade Assisténcia Comunitéria

Figura 12-Estrutura contébil da UCG

Entende-se que o procedimento atual € inadequado para apropriacdo dos custos da
Instituicdo, pois o que é percebivel € um processo simples de alocacdo dos custos as unidades



geradoras dos mesmos. Os custos indiretos permanecem em setores de apoio, ndo havendo
uma redistribuicdo aos objetos de custos da UCG., provocando informagfes distorcidas
acarretando em decisdes inseguras. Na Figura 13 visuaiza-se a atual prética de distribuicdo
de custos na UCG.

— > Curso A
_ Curso B
R
E
8 L Projetos
R
(S) —_—> Servigos
S
— > Setores de Apoio (Unidades Administrativas)

Figura 13 - Pratica atual de distribuicdo de custos

A aocagdo correta dos custos indiretos (setores de apoio) aos objetos de custos (cursos e
projetos) provera os gestores de informagfes importantes para tomadas de decisdes. Observa-
se, porém, que a falta de um instrumentos de apuracéo de custos faz com que a Instituicdo
tome decisbes de acordo com as circunsténcias do momento, levando a resultados
distorcidos.

Percebe-se que ndo ha uma preocupacdo maior em mensurar os custos de cada atividade-
fim dalnstituicdo, e ndo aregionaizagdo!, onde contabilizar seus recursos, com o objetivo de
conhecer 0 quanto € consumido por cada setor.

O uso gerenciad das informagbes é feito utilizando o conceito de custo por
responsabilidade na apropriacéo dos gastos aos centros de custos. Paratanto, disponibiliza-se,
periodicamente, a cada responsdvel pela unidade de custo, um relatério Programacéo
Financeiro-Orcamentaria (PFO) (anexo A), que demonstra os valores incorridos no periodo,
com o fim de motivar aredugdo dos gastos, permitindo o acompanhamento dos desvios entre
os valores previstos e os realizados da receita e despesas.

O sistema existente ndo dispde de mecanismo adequado que subdivida os custos comuns
avérios objetos de custos; utiliza-se de rateios arbitrérios, levando a resultados distorcidos.
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O ideal seria que a Instituicéo utilizasse, para distribuicéo de seus custos dos setores de
apoio aos cursos e projetos, de direcionadores que determinassem a proporcionalidade do uso
de cada objeto de custo de uma determinada atividade de apoio, propiciando a formagdo de
custos mais reais para cada curso e projeto, conforme demonstrado na Figura 14.

RECURSOS
CURSO CURSO PROJETOS | ATIVIDADES
A B SERVICOS DE APOIO

CUSTOS DIRETOS

—CUSTO
._INDIRETOS

DIRECIONADORES |
Figura 14 - Distribuigdo dos custosindiretos por meio do ABC

Com a auséncia de mecanismos eficientes de apuracdo de custos, acredita-se que a
utilizacdo do ABC possa suprir estas deficiéncias, visto que as informagdes oriundas da sua
utilizagcdo, usadas corretamente, possibilitardo maior seguranca aos gestores no que se refere
ao controle de seus custos. O ABC, por meio de direcionadores, redistribui os custos dos
setores de apoio, alocando-0s corretamente aos objetos de custos que se utilizaram dos seus

servigos, propiciando, assim, informacfes corretas para a gestdo universitaria.
5.3 APLICACAO DO ABC

Com base no procedimento proposto no capitulo 3, serdo demonstradas as etapas
utilizadas para aplicagdo do ABC numa Instituicio de Ensino Superior (projeto
piloto), especificamente no Curso de Graduagéo de Ciéncias Contabeis. Os dados utilizados

se referem ao més de maio de 2002.
5.3.1 PLANEJAMENTO

Este trabalho procura apoiar os procedimentos estratégicos de tomada de decisdo da alta
administracéo da UCG, no que se refere ao custeio de seus produtos. Para tanto, devido as
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caracteristicas dos custos da Instituicdo e da diversidade de seus produtos foi proposta a
aplicagdo do Custeio Baseado em Atividade -ABC na Universidade Catdlica de Goias.

Visto que as informagdes geradas pela contabilidade ndo atende as expectativas da
Instituicéo, torna evidente a necessidade de se adotar um sistema que venha suprir as falhas
do atual procedimento de alocagdo dos custos e que represente um meio eficaz para
Instituicdo adaptar-se ao atual clima competitivo e turbulento do mundo dos negdcios.
Percebe-se que a grande questéo para o bom desempenho financeiro de organizacdo passa a
ser 0 uso adequado dos dados disponiveis transformados em informacdes.

O objetivo proposto para fase de aplicacdo € o custeio de um produto, buscando assim,
conhecer 0 seu custo real,

Em reunido com os gestores, considerando o pouco tempo para execucdo deste trabal ho,
decidiu que a érea selecionada para aplicacdo deste projeto, restringiria a um curso de
graduacdo, optando pelo Curso de Graduacdo em Ciéncias Contébeis, custeio se limitaria as
atividades especificas do curso e as atividades dos setores de apoio que esse curso necessita
para se manter.

Decidiu ainda, que os servidores a serem entrevistados, objetivando contribuir para uma
melhor identificacdo das atividades, dos custos e dos direcionadores, seriam: chefes dos
setores de apoio, dos quais o curso recebe servicos; diretor e funcionarios do departamento de
Ciéncias Contébeis; um professor; diretor financeiro, diretor de arrecadacdo e pagamento e se
for necessario para 0 bom desempenho da pesquisa, poderia selecionar mais cinco
funcionérios de apoio operacional.

Por meio de entrevistas procedeu-se a identificacéo das atividades e dos direcionadores de
custos a serem utilizados neste trabalho, e por meio de andlises nos relatérios e documentos
identificou os gastos inerentes a cada atividade.

A aplicacdo se deu por meio de um projeto piloto, e os dados utilizados refere-se ao més
de maio de 2002.

N&o foi designada uma equipe para esta aplicagéo, por considerar a pouca abrangéncia do
trabalho e também pela falta de disponibilidade da maioria dos funcionarios. Simplesmente
contou-se com a colaboragdo de todos eles, no sentido de viabilizarem os dados necessarios

para a execucao do projeto.

5.3.2 PREPARACAO DOSENVOLVIDOS

No primeiro momento, sentiu-se necessidade de conscientizagdo do pessoal, que detém as
informacdes necess&rias a consecucdo deste projeto sobre a importancia de a Instituicéo
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poder contar com um sistema de apuracdo de custos que | he trouxesse beneficios e vantagens,
provendo-a de informagdes seguras paratomada de decisdo. O argumento foi no sentido de
mostrar que o ABC, associado aos sistemas existentes, atende perfeitamente aos objetivos

propostos pela Instituicdo no que se refere a custos mais precisos. O sucesso da implantacdo
de qualquer metodologia, porém, depende de como as informagdes geradas serdo gerenciadas
e se serdo utilizadas adequadamente.

Apbs alguns encontros, percebeu-se 0 interesse e a motivagao dos envolvidos no processo
em conhecer mais sobre o ABC e em participar daimplantacdo do mesmo na I nstituicéo.

5.3.3 EXECUCAO DO PROJETO

5.3.3.1 Meiosde Coleta de Dados

Para coleta dos dados foram utilizados o0s seguintes instrumentos:

a) asinformagbes de custos da Instituicdo foram coletadas por meio de leitura e andlise
dos documentos gerados pelo Centro de Processamento de Dados. Foram consultados
todos os documentos de lancamentos de gastos da Instituicdo, relatérios internos,
contabilidade, identificando: os setores de apoio (origem dos custos indiretos), as
principais atividades, e determinando os direcionadores julgados mais adequados para
distribuicdo dos custos as atividades correspondentes, objetivando uma maior
agilidade no processo;

b) para o levantamento das atividades realizadas em cada 6rgdo da Instituicdo, invés de
questionario, foi  utilizado um formulério (apéndice A) preenchido por cada
funcionario do 6rgéo, indicando as atividades desempenhadas por ele e afregiiéncia das
mesmas. ApOs a sua devolucdo, procedeu-se a checagem, junto aos chefes, da
veracidade das informagdes, através de entrevistas ndo-estruturadas, objetivando
complementar as informacfes ja coletadas. Esse contato possibilitou ao chefe um
melhor conhecimento do sistema proposto, principalmente no que se refere aos
beneficios e vantagens advindas do ABC.

5.3.3.2 Definicéo do objeto de custos

I nicialmente buscou-se estabel ecer certarelacdo dos possiveis objetos de custos com as
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atividades previamente identificadas, optando-se pelo Curso de Ciéncias Contébeis por se
tratar de um Unico curso do departamento, facilitando assim a aplicacéo dos procedimentos.
No caso deste trabalho, o objeto de custo poderia ser o curso de graduagéo, os alunos
matriculados, o departamento, professores.

5.3.3.3 Identificacdo das atividades desempenhadas

Estafase consiste naidentificagdo das atividades desempenhadas nos respectivos setores
de apoio que influéncia no desenvolvimento do curso de Ciéncias Contabeis, asssm com as
desempenhadas no préprio curso. A partir da andlise da estrutura organizacional da Instituicéo
e com base nas entrevistas realizadas com funcionérios designados, foi possivel detectar 29
atividades, as quais encontram-se demonstradas nafigura 15.

Das 29 atividades identificadas como sendo necessarias a manutencdo do Curso de
Ciéncias Contabeis, 17 atividades consideradas de apoio (tém relacdo com outros objetos de
custos da I nstituicdo) e 12 atividades sdo especificas do Curso de Ciéncias Contabeis.

O fato da Ingtituicdo ja estar utilizando a nova estrutura contabil, onde a apropriacéo dos
custos diretos é feita por centros de custos, e as atividades de cada um deles serem
desenvolvidas de forma clara, favoreceu a identificacdo das atividades.

Setores Atividades
Gabinete Chancelaria 1) Coordenar 0s processos organizaciona e institucional
Coord. Administrativa Financeira 2) Promover o desenvolvimento socio-econdmico da I nstituicdo
Gabinete da Reitoria 3) tender aos projetos de plangjamento universitario, coordenando e

fiscalizando os servigos académicosda | nstitui¢éo.

Divisdo de Recursos Humanos 4) Criar, manter e desenvolver condi¢des organizacionais de provisio e

desenvolvimento de recursos humanos.

5) Contribuir para manutencéo e inovagdo das condicfes de sistema de

Centro de Processamento de Dados

informagdo adequada ao desenvolvimento das atividades.

Divisdo Gréfica Editorial

6) Prestar servicos de qualidade referentes a comunicacdo e divulgacdo
daimagem da Ingtituicéo

Coordenac&o Programa Cultural

7) Vaorizar as expressdes da cultura popular.

Coordenacdo de Estégio e Extensdo

8) Coordenar o plangjamento global de estégio e extensdo

Divisdo de Servicos Gerais

9) Contribuir para manutencdo das condicbes adequadas a0
desenvolvimento das atividades, referentes ainfra-estrutura fisica.

Divisdo de Materiais

10) Assegurar o fornecimento de materiais, aos 6rgdos da Instituicéo,
necessarios ao desempenho dos mesmos.

Divisdo Contabilidade Orcamento

11) Facilitar o processo decisdrio no que se refere aos aspectos
econdmico-financeiros, por meio do controle da execucdo
orcamentdria, dos registros contdbeis e do acompanhamento da
aplicag8o dos recursos da | nstitui¢&o.

Diviso de Arrecadacdo Pagamentos

12) Implementar mecanismos €ficientes de controle e

acompanhamento da situacdo financeira da Ingtituicdo

Gabinete da Vice-Reitoria Académica

13) Plangjar e coordenar as agbes académico-pedagdgica

Secretaria Geral

14) Efetuar controle de alunos e arquivos da documentagdo escolar

Figura 15— Relacéo das atividades (continua)
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Coordenagéo Concurso Vestibular

15) Plangjar e coordenar 0s servigos referentes ao concurso vestibular

Biblioteca Central

16) Atender servicos de biblioteca.

Coordenagdo de Assisténcia

17) Prestar atendimento e apoio ao estudantes carente financeiramente.

Departamento de Ciéncias Contabeis

18) Ministrar aulas

19) Analisar processos

20) Coordenar e Administrar atividades didéticas

21) Emitir guias diversas

22) Proceder a avaiacéo de desempenho dos alunos

23). Efetuar e corrigir matriculas dos alunos

24) Xerocar documentos

25) Conferir Didrios de notas e freqiiéncias

26) Preparar processos

27) Solicitar material

28) Encaminhar processos

29) Arquivar documentacdo

Figura 15— Relagdo das atividades

As atividades desempenhadas pelo departamento de Ciéncias Contébeis (objeto de custo)
referem-se as de nimero, 18,19,20,21,22,23,24,25,26,27,28, e 29, somando um total de 12

atividades.

A identificag8o das atividades culminou com a elaboracdo do dicionério de atividades, o

gual encontra-se na Figura 16, onde evidencia as tarefas executadas no ambito da I nstituicéo.

Com a elaboragdo do dicionario de atividades tornou mais facil o rastreamento dos custos

e aidentificacdo do tempo gasto por cada funcionério para desempenhar as atividades.

A descricdo das atividades constantes do dicioné&rio de atividades contou com a

colaboracdo dos funcionarios mencionados anteriormente.

A construcéo das tabelas teve como base uma dissertagdo de mestrado (Duarte, 2002),

ressaltando-se que foram feitas algumas ateragoes, adaptando a realidade desse trabal ho.
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Atividades

Tarefas

1) Coordenar 0s processos organizaciona e
Institucional

- Zdar pelas finalidades e pelos servigos institucionais
prestados ao povo

- Zelar pela autonomia institucional, pela liberdade
académica e pelaidentidade catdlica da I nstituicao

- Aprovar anuamente os quadros permanentes de
pessoa docente e administrativo da Instituicdo

- Aprovar , nofinal de cada semestre letivo o conjun-
to de carga horaria

- Aprovar nimero de vagas para concurso vestibular

2) Promover o desenvolvimento socio-econdémico da
Instituicéo

- Manter a consisténcia do plangjamento financeiro
global paracom os objetivos e metas da I nstituicdo

- Autorizar autilizacdo de todos os recursos (finan-
ceiros e materiais) sob sua responsabilidade

- Plangar e andlisar a maneira cCOmo 0S recursos
obtidos s8o utilizados pel os diversos setores

- Orientar, coordenar e fiscalizar a utilizagdo adequada
dos recursos pela I nstitui¢éo.

3) Atender aos projetos de plangjamento universitario
Coordenan do e fiscalizando os servigos académi-
Cosdalngtituicéo

- Administrar ordinariamente as atividades académicas

- Indicar nomes para assumir o corpo de diretores e ou
chefias das unidades académicas

- Coordenar a elaboracdo e a execucdo do plangjamento
académico de acordo com 0s recursos orcamentarios
correspondentes

4) Criar, manter e desenvolver condi¢des organizacio
nais de provisdo e desenvolvimento de recursos

humanos

- Recrutar e selecionar pessoal, observando o perfil do
cargo

- Proceder contratactes e rescisdes contratuais

- Estudar propostas para criacdo do novos cargos

- Manter atualizado o cadastro geral de funcionéario

- Elaborar folha de pagamento e outros documentos

- Promover o desenvolvimento de Pessoal

- Aconselhar e/ou acompanhar funcionario em
situagdes adversas

- Redlizar todas as atividades inerentes ao cargo

5) Contribuir para manutencéo e inovagéo das condi-
¢Bes de sistema de informag&o adequada ao
desenvolvimento das atividades.

- Prestar atendimento ao usuério Quando solicitados

- Emitir relatdrios quando solicitados

- Atualizar e manter sistemas académicos, financeiros e
administrativos

- Treinar usuarios para utilizar os sistemas

- Desenvolver novos programas, quando necessarios

6) Prestar servicos de qualidade referentes a comuni-
cacdo e divulgacdo daimagem da Ingtituicdo

- Prestar servigos gréficos e editoriais de qualidade

- Confeccionar 0s impressos e publicagdes da
Ingtituicdo

- Reproduzr as publicagBes editoriais da editora e dos
departamentos

- Imprimir os veicul os de divulgagdo da I nstituicdo

- Confeccionar as provas do vestibular da Instituicdo e
outros.

7) Vaorizar as expressdes da cultura popular.

- Promover e apoiar projetos e eventos culturais na
Ingtituicdo e na sociedade em geral

- Estimular os manifestactes artistico-culturais
regionais e nacionais

- Fortalecer, por meio da producdo cultural, arelacdo
ensi No-pesgui sa-extensdo

- Atuar no sentido de elaborar uma politica de cultura
para Instituicdo

Figura 16 — Dicionario de atividades (continua)
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Atividades

Tarefas

8) Coordenar o plangjamento global de estégio e
extensdo

- Promover ainsercdo profissiona do aluno navida
social, econdmica e politica de sua area de formagéo

- Definir os critérios para estruturacéo de programas de
extensdo

- Organizar, regulamentar e dinamizar os estégios
curriculares e extracurriculares, Juntamente com os
departamentos

- Apoiar e acompanhar aformacéo dos estagiarios que
atuam no programa

- Buscar convénios junto aos 6rgéos de integracdo
escola-empresa

- Assessorar, apoiar e avaliar as atividades
desenvolvidas pelos programas de extensdo

9) Contribuir para manutencéo das condi¢des adequa
das ao desenvolvimento das atividades, referentes
infra-estruturafisica

- Coordenar e supervisionar a elaboracdo dos projetos
de reformas e constructes

- Coordenar e acompanhar 0s servicos de execucéo de
obras

- Responder tecnicamente pelas obras

- Desenvolver e manter atualizado um cadastro das
instal acBes fisicas

- Coordenar e supervisionar servicos de transporte,
manutencdo preventiva dos bens moveis

- Executar servigos de limpeza e conservacao das éreas
fisicas daInstituicao

- Fiscalizar, proteger e guardar os bens méveis/iméveis
por meio do servico de vigilancia

10) Assegurar o fornecimento de materiais, aos 6rgaos
da I nstituicdo, necessarios ao desempenho dos
mesmos.

- Efetuar as compras, buscando os melhores opgdes de
precos, qualidade e condi cBes de pagamentos

- Coordenar e controlar a distribui¢cdo de material no
ambito da Ingtituicdo

- Receber, classificar e armazenar os materiaise
equipa-mentos

- Conferir o material adquirido

- Controlar aevolucdo de estoques

- Manter cadastro atualizado de fornecedores

- Dar orientagdo com relagdo aforma correta de requi-
sitar material

- Redlizar inventario anual do material em estoque

- Elaborar mapas demonstrativos das entradas e saidas
de material

11) Facilitar o processo decisorio no que se refere aos
aspectos econémico-financeiros, por meio do
controle da execugao orcamentaria, dos registros
contabeis e do acompanhamento da aplicacdo dos
recursos da Institui¢&o.

- Manter, de forma correta e adequada, os registros das
operacdes contabeis

- Manter, sistematicamente, relatorios de controle
orcamentario- Participar do processo de elaboracéo do
orcamento anual

- Acompanhar e informar a disponibilidade de recursos
orcamentarios de cada 6rgdo da Instituicéo

- Elaborar demonstrativos contabeis

- Manter arquivo de documentos contébeisfiscais

- Analisar documentos e prestactes de contas

- Atender asinspecOes fiscais, prestando informagtes
necessarias de natureza contabil

- Produzir informagdes gerenciais relativas as
atividades econdmicas e financeiras da I nstituicdo

Figura 16 — Dicionario de atividades (continua)
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Atividades

Tarefas

12) Implementar mecanismos eficientes de controle e
acompanhamento da situacdo financeirada
Instituicdo

- Emitir e expedir boletos bancarios referentes as
mensalidades dos alunos

- Emitir relatorios demonstrativos dos créditos a
receber

- Proceder as baixas de titulos liquidados

- Emitir e encaminhar a contabilidade o boletim diério
de recebimentos

- Preparar e encaminhar ao banco documento relativo a
pagamento de fornecedores.

13) Plangjar e coordenar as aces académico-
pedagdgica

- Promover interacdo efetiva entre as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo

- Operacionalizar 0 desempenho de suas fungdes por
meio de seus departamentos

- Organizar o plangjamento global e anual da vida
académica

- Participar das reunides do Conselho Universitéario

- Analisar as propostas de curricul os e suas alteraces

- Supervisionar o plangjamento e execucdo dos

Servigos escolares

- Baixar atos normativos referentes ao setor académico

- Exercer aacéo disciplinar na area de sua competéncia

- Opinar gquanto a contratacdo de docentes

14) Efetuar controle de alunos e arquivos da
documentacdo escolar.

- Cadastrar calouros

- Efetuar matriculas de alunos extraordinarios

- Efetuar matriculas de alunos de ensino a distancia

- Efetuar correcdo no cadastro de alunos quando
Nnecessario

- Receber a solicitagdo de transferencia

- Orientar 0 aluno quanto a documentag&o exigida

- Providenciar e encaminhar atransferénciaa
Instituic&o indicada

- Receber processos para reopgao de cursos

- Dar baixas nos arquivos de alunos formados

- Receber requerimento de registro de diploma

- Providenciar a confeccéo e o registro do diploma

- Encaminhar ao cerimonial arelacdo de alunos aptos a
colacdo de grau

- Emitir documentos referentes a vida escolar do aluno
- Receber solicitacdo de trancamento de matricula

- Providenciar o trancamento de matricula

- Acompanhar ainscri¢cdo para provao

15) Plangjar e coordenar os servigos referentes ao
concurso vestibular

- Elaborar o projeto do concurso vestibular

- Convocar professores para elaborar provas

- Preparar material necessario adivulgacéo do
vestibular

- Providenciar espaco fisico e material necessarios a
realizac8o do concurso vestibular

- Convocar osfiscais

- Treinar osfiscais

- Acompanhar a aplicacdo e corregdo das provas

- Convocar banca para correcéo das provas

- Divulgar resultados

- Executar servigos penitentes ao concurso vestibular

Figura 16 — Dicionario de atividades (continua)
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Atividades

Tarefas

16) Atender servicos de biblioteca

Atender e orientar o usuario que solicitar os servicos
dabiblioteca

- Catalogar e organizar acervo bibliografico

- Controlar empréstimo de material bibliogréfico

- Receber dos departamentos as solicitactes de novos
livros

- Dar parecer e encaminhar a solicitacdo de compras a
Vice-Reitoria Académica para autorizagdo

- Receber a solicitagdo autorizada e encaminhar ao
setor de compras

- Receber materia

- Cadastrar o material bibliogréfico recebido

- Disponibilizar o material aos usuérios da biblioteca
- Elaborar relatorios referentes a utilizagéo da
bibliotecae enviar aVice-Reitoria Académica para
conhecimento

17) Prestar atendimento e apoio ao estudantes carente
financeiramente.

- Cadastrar alunos carentes

- Analisar a situacdo socio-econdmica do aluno

- Conceder bolsa de estudo

- Manter cadastro de alunos atualizados paraum
eficiente acompanhamento e controle das bolsas
cedidas

- Acompanhar semestralmente a situagdo socio-
econdmica dos alunos carente.

- Orientar 0 auno no que diz respeito a outrostipos de
bolsas que Instituicéo oferece

18) Ministrar aulas

- Definir conteido

- Elaborar plano de aula

- Revisar plano de aula elaborado

- Repassar o contelido aos alunos

- Administrar trabalhos em salade aula
- Orientar os alunos Quando necessario

19) Analisar processos

- Receber 0 processo
- Estudar a solicitag&o do aluno
- Dar parecer

20) Coordenar e Administrar atividades didéticas

- Elaborar plano de trabalho e as atribui¢Oes relativas
30 ensino, pesquisa e extensio

- Elaborar juntamente com os professores a grade de
disciplinas a serem oferecidas no semestre

- Elaborar grades curriculares inerentes aos cursos sob
asuaresponsabilidade

- Participar das reunides do COU e CEP

- Responder pel os atos Académicos relativos ao curso

- Solicitar a Vice-Reitoria Académica a contratacdo de
pessoal quando julgar necessario

- Exercer aagdo disciplinar, em sua esfera de compe-
téncia

21) Emitir guias diversas

- Receber a solicitagdo do aluno

- Veificar de quem é a competéncia pela emissdo do
documento solicitado

- Gerar o documento solicitado

- Encaminhar o documento para ser assinado pelo
diretor

- Entregar a0 aluno o documento devidamente assinado
- Arquivar asolicitac8o em pasta especifica

Figura 16 — Dicionario de atividades (continua)
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Atividades

Tarefas

22) Proceder aavaliagdo de desempenho dos alunos

- Aplicar ecorrigir provas

- Solicitar que os alunos fagam trabalhos referentes a
determinados assuntos

- Atribuir notas ou conceitos paraavaliar os trabalhos
solicitados

23). Efetuar e corrigir matriculas dos alunos

- Preparar relagéo de disciplinas com os respectivos
horérios

- Afixar no placar as relagdes de disciplinas

- Entregar para 0 aluno o requerimento de matricula
- Receber o requerimento d matricula preenchido

- Langar no computador e gerar diagndéstico

- Comunicar ao auno ainexisténcia de vagas

- Orientar 0 auno quando detectar erros no preenchi-
mento damatricula

- Orientar 0 aluno quanto aos prazos para as alteracoes
- Receber o comprovante de pagamento da primeira
parcela.

- Confirmar amatricula

- Entregar ao aluno o comprovante da matricula

24) Xerocar documentos

- Receber documentos a serem fotocopiados

- Preencher requisicéo de xerox

- Levar o material a central de xerox juntamente com a
requisicaéo

- Entregar as cOpias e os originais ao solicitante

25) Conferir diarios de notas e fregliéncias

- Receber e conferir as pautas de notas e frequiéncias
- Digitar as notas e freqiiéncias
- Afixar no placar as pautas de notas e frequiéncias

26) Preparar processos

- Receber solicitagdo de reivindicag8o do aluno
- Verificar se adocumentacdo esta correta
- Preparar o processo anexando os documentos

27) Solicitar material

- Levantar a necessidade de material

- Preencher arequisicéo de material (RM)

- Encaminhar a divisdo de material

- Receber o material solicitado e 2° viadarequisi¢éo de
material

- Conferir o material recebido com a solicitagdo

- Assinar a 2° via da requisi¢céo devolvendo a Divisdo
de Materia

- Guardar o material recebido

28) Encaminhar processos

- Encaminhar o processo ao diretor para parecer

- Encaminhar a Coordenacdo Financeira, quanto o
assunto for referente a questdo financeira

- Encaminhar a Vice-Reitoria Académica, quanto o
assunto for referente a questéo académica

- Informar ao aluno o resultado do processo.

29) Arquivar documentagdo

Receber documentos diversos
Separar de acordo com 0s arquivos
Arquivar nas respectivas pastar.

Figura 16 — Dicionério de atividades

5.3.3.4 Levantamento der ecur sos

A Obtencéo dos recursos consumidos pelas atividades relacionadas na Figural7, sedeu por
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meio de pesquisas nos relatorios existentes na Divisdo de Recursos Humanos, Coordenacdo
de Processamento de Dados, Divisdo de Servicos Gerais, relatdrios orcament&rios e nos
registros contébeis. Nesta etapa, na identificacéo e classificacdo dos recursos, percebeu-se que
amaioria dos custos referentes aos setores de apoio sdo considerados indiretos ao objeto de

custo.
Recursos Descricéo
- Remuneracdo (Saé&ios, horas extras, adicionais, licencas remuneradas,
Gasto com pessoal auxilio-creche, provisdes de férias e 13° salario)
- Encargos (FGTS, INSS e abono deférias
- Valetransporte.

Investimentos Operacionais | ( ndo fez parte dos calculos)

- Servico de seguranca, higiene e limpeza
Servigos deterceiros - Assessoria Técnica

- Assessoria Juridica

- Outros — servicgos de terceiros e encargos

Encargos elou  despesas| (ndo fez parte dos célculos)
financeiras

- Material de expediente

- Materia de consumo

Gasto com Materia - Material de higiene e limpeza
- Material de género alimenticio
- Outros materiais

- Combustiveis
Viagens e Estadias - Di&rias/ gjuda de custo
- Passagens

- outros

- Servicos de energia el étrica
Servigos Publicos e coletivos | - Servicos de agua e esgoto
- Servicos de Telefonia

Conservagao e manutencdo - Manutencéo de iméveis
- Manutencéo de equipamentos

Servicos de correio  e| - Recepcdo e expedicdo de correspondéncias

telégrafos

Depreciacdo - Bensimoveis
- Bensmoveis

Seguros de bens em geral - BensImoéveis

- Bens Méves e equipamentos

Figura 17 - Relacdo derecursos da lnstituicao

Vale registrar que houve certa dificuldade para se conseguirem os dados necessarios,
visto ndo existir na Instituicdo banco de dados contendo todas as informagdes suficientes para
aimplantacéo do sistema de custeio por atividades.

O custo fixo da Instituicéo esta representado pelas despesas administrativas, consideradas
de dificil identificagdo direta com os objetos de custos da mesma (cursos e projetos). A
Tabela 2 demonstra a relagdo de recursos com seus respectivos valores e 0 percentual em
relacdo ao total dos recursos da Instituicdo, que serdo distribuidos as atividades e em seguida
aos objetos de custos .



Na Instituicdo estudada, as despesas com pessoa e material, sdo alocadas diretamente aos

Seus respectivos centros de custos.

Para efeito de célculo, ndo foram utilizados os valores referentes aos seguintes recursos:

Investimentos Operacionais e encargos e/ou despesas financeiras.

Tabela 2—valoresdosrecur sos Consumidos pela I nstituicao

Recursos Valor dos recursos (maio de 2002) R$ %

Gasto com pessoal 7.564.119 60,97
Investimentos Operacionais (*)2.073.231 16,71
Servigos deterceiros 951.829 7,68
Encargos e/ou despesas financeiras (*)744.285 6,00
Gasto com Material 424.515 3,42
Viagens e Estadias 274.176 2,21
Servigos Publicos e coletivos 216.218 1,74
Conservagao e manutencdo 114.310 0,92
Servicos de correio e telégrafos 24.297 0,20
Depreciacéo 16.517 0,13
Seguros de bens em gera 2.892 0,02

Total Geral da|nstituicdo 12.406.389 100,00

(*) vaores ndo utilizados para os calculos

Identificados os recursos consumidos pela Instituicdo, a proxima etapa € determinar 0s
recursos consumidos por cada setor envolvido no processo, e, em seguida proceder a
identificagdo dos direcionadores de recursos a serem utilizados neste trabal ho.

5.3.3.5 Identificacéo dosrecur sos de cada setor

Busca-se a identificagdo dos recursos de cada setor, utilizando informagdes contidas nos
relatorios contdbeis e orcamentarios, referente ao més de maio de 2002, conforme demonstra
a Tabela 3. As despesas com pessoal e material sdo lancadas diretamente nos respectivos
setores, por meio do sistema FACTUM.

O critério que a contabilidade adota para proceder a apropriacdo das demais despesas da
Instituicdo € o rateio.

Os setores representam os centros de custos onde sdo alocados os custos da I nstitui¢&o.
Estéo relacionados neste trabalho somente os setores cujas atividades o objeto de custo
(Curso de Ciéncias Contabeis) necessita para se manter, motivo pelo qual o total da Tabela 2
ndo fecha com o total da Tabela 3.
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Tabela 3— Identificacdo dosrecur sos dos setor es que 0 objeto de custo se utiliza

Setor Recurso consumido

Gabinete Chancelaria R$1.191.612
Coordenacdo Administrativa Financeira R$ 46.617
Gabinete da Reitoria R$ 300.057
Divisdo de Recursos Humanos R$ 85.193
Centro de Processamento de Dados R$ 217.471
Divisdo Gréfica Editorial R$ 59.545
Coordenac&o Programa Cultural R$ 36.282
Coordenacdo de Estégio e Extensio R$ 56.452
Divisdo de Servigos Gerais R$ 1.106.088
Divisio de Materiais R$ 197.519
Divisdo Contabilidade Orgamento R$ 50.220
Divisdo de Arrecadagdo Pagamentos R$ 60.006
Gabinete da Vice-Reitoria Académica R$ 126.673
Secretaria Geral R$ 36.045
Coordenagao Concurso Vestibular R$ 122.006
Biblioteca Central R$ 100.600
Coordenacéo de Assisténcia R$ 14.073
Departamento de Ciéncias Contabeis R$ 134.576

Total dos recursos consumidos pelos setores R$ 3.941.035

5.3.3.6 I dentificacéo dos dir ecionador es de r ecur sos

A definicdo dos direcionadores de custos aconteceu ap0s andlise dos recursos e a
identificacdo das atividades que os consomem. De acordo com o ABC, a distribui¢do do custo
indireto do setor baseia-se no processo que realoca os valores as atividades do setor, por meio
da utilizag&o de direcionadores de recursos, identificando como as atividades consomem esses
recursos. Relacdo de recursos e seus respectivos direcionadores de recursos estéo
demonstrados na Figura 18.

Para melhor identificac8o dos direcionadores de recursos, fez-se necessario 0 apoio dos
envolvidos no processo. Além das entrevistas, redlizou-se consultas nos seguintes
documentos: relatério financeiros, folha de pagamento, registro de carga horéria, contratos de
prestacéo de servigos devidamente autorizados, planilha de utilizagdo de veiculos, relatério de
viagens e requisi¢oes de compras.

Vale lembrar que, ao decidir pelo sistema de custeio por atividade, deve-se fazer uma
analise criteriosa dos direcionadores a serem utilizados, o que pode divergir de empresa para
empresa. A opc¢ao pelo direcionador dependera dos objetivos do projeto e dos resultados que
se desgja alcancar.
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Recursos Direcionadores
Gasto com pessoal NuUmero de horas trabalhadas
Servigos de terceiros Ndmero de utilizagdo
Gasto com Materia NUmero de requisicoes
Viagens e Estadias Quilometragem rodada
Servicos Publicos e coletivos Ndmero de utilizagdo
Conservagao e manutencdo NuUmero de bens e/ou equipamentos
Servigos de correio e telégrafos NUmero de correspondéncias
Depreciagdo NUmero de bens
Seguros de bens em gera Valor do bem

Figura 18 - Relagdo derecursos e seusrespectivos direcionadores

5.3.3.7 Célculo dos custos das atividades

Para compor os custos das atividades desenvolvidas em cada setor, utilizou-se dos

direcionadores de recursos para rastrear os custos indiretos da organizacdo as atividades de

cada setor somando aos custos direto ja alocados. As despesas com pessoa referentes as

macroatividades dos setores de apoio, sdo apropriadas diretamente as mesmas por meio do

sistemaoperacional FACTUM.

Para o cédlculo das atividades demonstrado na Tabela 4, utilizou-se dos dados dos

relatérios do Centro de Processamento de Dados, Divisdo de Recursos Humanos e Setor

financeiro.

Tabela 4 — Custos das Atividades | dentificadas

Atividades Recursos

consumidos

1) Coordenar 0s processos organizaciona e institucional 1.191.612

2) Promover o desenvolvimento socio-econdmico da I nstitui¢éo 46.617

3) tender aos projetos de plangjamento universitario, coordenando e fiscalizando os servicos

académicos da Instituicao. 300.057

4) Criar, manter e desenvolver condi¢cBes organizacionais de provisdo e desenvolvimento de

recursos humanos. 85.193

5) Contribuir para manutencéo e inovagdo das condi¢des de sistema de informagédo adequada ao

desenvolvimento das atividades. 217.471

6) Prestar servicos de Qualidade referentes a comunicagdo e divulgagdo daimagem da Instituicdo 59.545

7) Vaorizar as expressdes da cultura popular. 36.282

8) Coordenar o plangjamento global de estégio e extensdo 56.452

9) Contribuir para manutencdo das condicfes adequadas ao desenvolvimento das atividades, no

que serefere ainfra-estruturafisica 1.106.088

10) Assegurar o fornecimento de materiais, aos 6rgaos da I nstituicdo, necessarios ao desempenho

dos mesmos. 197.519

11) Facilitar o processo decisorio no que se refere aos aspectos econdmico-financeiros, por meio

do controle da execucgéo orcamentaria, dos registros contébeis e do acompanhamento da aplicacao

dos recursos da | nstitui ¢&o. 50.220

12) Implementar mecanismos eficientes de controle e acompanhamento da situacdo financeira da

Instituicao 60.006

Tabela 4 — Continua




Atividades Recursos
consumidos
13) Plangjar e coordenar as agbes académico-pedagdgica 126.673
14) Efetuar controle de alunos e arquivos da documentagéo escolar dos mesmos. 36.045
15) Plangjar e coordenar os servicgos referentes ao concurso vestibular 122.006
16) Atender servicos de biblioteca. 100.600
17) Prestar atendimento e apoio ao estudantes carente financeiramente. 14.073
18-29) Atividades do Curso Ciéncias Contabeis 134.576
Total dosrecursos consumidos pelas atividades 3.941.035

Para 0 célculo do custo de pessoa a ser rastreado as atividades do departamento de
Ciéncias Contabeis, teve como direcionador o tempo gasto por cada funcionario para
desempenhar as atividades. O percentual utilizado como direcionador foi obtido por meio de
entrevistas com o pessoal envolvido no processo, contou ainda com a validagéo do diretor do

departamento, conforme apresenta Tabela 5.

Tabela 5— Alocacdo das hor as trabalhadas no més de maio 2002 (Dep.Ciénc.Contabeis)
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Servidores s < O | < i x | © e 3 L < [
Diretor 10 29 48 - 13 - - - - - - - 100
Secretario - 20 40 - - 5 - 10 | 15 - 10 - 100
Assistente | - - - 13 - 21 | 21| 13 8 8 8 8 100
Assistente || - - - 14 - 23 | 22| 14 9 - 9 9 100
Professor 90 - - - 8 - - 2 - - - - 100

Percebe-se que, embora a nova estrutura contébil facilite a alocagéo dos custos diretos aos
centros de custos, ainda ha dificuldades de apropriacéo dos custos indiretos (setor de apoio)
a0S CUrsos e projetos, pois trata-se de custos referentes a manutencéo de varios objetos de
custos. Para facilitar a distribuicdo dos recursos, as atividades foram detalhadas a nivel de
macroatividades.

Assim, a distribuicdo dos recursos as atividades dos setores de apoio, visualizadas na
Tabela4, sob osnumerosde 1 al7 foi estabelecida a partir da alocacdo direta dos recursos
consumidos por cada setor, por meio da utilizagdo do sistema FACTUM no setor de
contabilidade.




Definido o percentual de tempo gasto por cada funciondrio para desempenhar cada
atividade, visualizado na Tabela 5, e conhecendo o gasto total com pessoa do Departamento
de Ciéncias Contébeis no periodo (APENDICE B), procede-se a distribui¢io do recurso
consumido com pessoal e demais despesas diretas do Departamento as suas respectivas
atividades.

As demais despesas, consideradas irrisorias , foram calculadas em funcdo do valor total
dos gastos com pessoal em relacdo ao valor atribuido a cada atividades . Exemplo, para
atividade “Ministrar aulas’ serd acrescido 82,50% referente aos gastos com as demais
despesas, utilizando-se da seguinte formula (valor dos gastos com pessoa atribuido a
atividade dividido pelo valor total dos gastos com pessoal em percentual).. Alocagéo total dos
recursos com pessoal, consumidos pelo Curso de Ciéncias Contdbeis as suas atividades esta
demonstrada na Tabela 6. Alocagdo dos itens de custo as atividades do Curso de Ciéncias
Contabeis, estavisualizado naTabela?.

Tabela 6 — Distribuicéo do custo de pessoal as atividadesdo Curso de Ciéncias
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Total 130.510 | 107.668 | 2575 | 4.381| 314 | 10.504|597| 501| 2.859| 451| 96| 367 197 | 130.510




Tabela 7 — Alocacdo dositens de custos as atividades do curso de Ciéncias Contabeis
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Tota 130510 | 107.668 | 2.575| 4.381| 314 | 10.504| 597 | 501| 2.859| 451| 96| 367 197 | 130.510
Demais
despesas 82,50% | 197 | 336| 024| 805|046|038| 219| 035| 007| 028|015 100%
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Total 134576 | 111.022 | 2.654 | 4518| 324| 10.832| 616| 516| 2.948| 465| 101| 378| 202 | 134.576
Custos ] '

4.3.3.8 Identificacdo de

direcionador esde atividades

De conformidade com o ABC, a distribuicdo dos custos das atividades baseia-se no

processo que realoca os valores aos objetos de custos, por meio da utilizagdo dos

direcionadores de atividades, identificando como os produtos consomem atividades. Para

melhor identificacdo dos direcionadores de atividades mais adequados, fez-se necessario

identificar quais as atividades compdem o objeto de custo. Outra andlise foi no sentido de

verificar se 0 objeto de custo em estudo utiliza-se de todas as atividades de cada setor de

apoio.

Os direcionadores de atividades utilizados neste trabalho, que serviram para rastrear 0s

custos das atividades ao objeto de custo, estdo relacionados na Tabela 8. Optou-se pela

utilizacdo de diversos direcionadores simplesmente por julgar necessario a consecucdo de

resultados mais precisos.
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Tabela 8 - relacéo dos dir ecionador es utilizados com seus r espectivos valor es

Base decdlculo Tota

Direcionadores Gerd Total do Curso

Numero de alunos matriculados 22.100 1.169
NuUmero de créditos matriculados 567.565 23.758
NuUmero de Funcionarios 4.069 59
NuUmero de requisicOes gréficas 300 12
NUmero de eventos 20 01
NuUmero de alunos inscritos 2.030 10
NuUmero de pedidos de compras 208 04
NuUmero de requisi¢cdes de material 378 20
NUmero de registros 7.870 62
NUmero de parcelas 19268 1.086
Numero de solicitagdes de documentos 23.580 1.200
NUmero de vagas of erecidas 3.970 150
Numero de atendimentos ao publico 2.403 405
Numero de alunos atendimentos carentes 4.420 300

4.3.3.9 Célculodo custo unitario das atividades

Para se calcular o custo unitério das atividades € preciso conhecer o custo unitario de cada

direcionador. Primeiramente determina o custo unitario de cada direcionador, dividindo o

custo total de cada atividade a ser atribuido ao objeto de custo pelo nimero total de

direcionadores do objeto conforme Tabela9.

Tabela 9 - Custo unitario das atividades dos setor es de apoio

Total dos| Fator de| Custo daatividade
Atividades Direcionador de atividades recursos ConNsumo por unidade de
(R$) atividade | direcionadores R$
1 NUmero alunos mais niimero de funcionarios 1.191.612| 26.169 45,54
2 Numero de créditos 46.617| 567.565 0,08
3 NuUmero de alunos 300.057| 22.100 13,58
4 Numero de funcionarios 85.193 4.069 20,94
5 NuUmero de alunos 217.471| 22.100 9,84
6 NUmero de requisi¢des gréficas 59.545 500 119,09
7 NuUmero de eventos 36.282 38 954,79
8 NuUmero de alunos inscritos 56.452 2.030 27,81
9 NUmero de requisicoes de servicos 1.106.088 3600 307,25
10 NUmero de requisicbes de compras mais de 197.519 680 290,47
material
11 NUmero de registros 50.220 7.870 6,38
12 NUmero de parcelas 60.006| 19.268 3,11
13 NUmero de alunos 126.673| 22.100 5,73
14 Numero de solicitagdes documentos académicos 36.045| 23.580 1,53
15 NUmero de vagas oferecidas 122.006 3.970 30,73
16 NuUmero de atendimentos ao publico 100.600| 28.973 3,47
17 Numero de alunos atendidos 14.073 4.420 3,18
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Para o calculo dos custosindiretos (setor de apoio), rastreados as atividades do objeto de
custo, utilizou-se dos direcionadores de atividades correspondentes a cada atividade e os
custos gerados.

Para o Calculo com pessoa do Curso de Ciéncias contébeis, que serdo distribuidos as
atividades desenvolvidas no Departamento do mesmo curso, utilizando como direcionador, o
“tempo” gasto para desenvolver cada atividade.

Como ja foi mencionado anteriormente, considerou-se para efeito de célculo, somente as
atividades cujos recursos foram consumidos no més de maio de 2002 pelo objeto de custo.

4.3.3.10 L evantamento do custo do objeto

De acordo com o ABC, para custear o Curso de Ciéncias Contébeis, fez se necessario o
levantamento da qualidade e quantidade de ocorréncia dos direcionadores de atividades, que
atribuem ao produto o custo de cada atividade, por periodo, estabelecendo arelacéo entre as
atividades custeadas e o produto.

Em seguida, levantou-se o custo direto do objeto de custo efetuando-se os céalculos do
custo com pessoal e demais despesas, distribuindo-os as atividades do curso, utilizando-se do
direcionador “tempo”.

Para o cdlculo do custo do objeto de custo, os custos da Instituicdo foram classificados
em: custos diretos, alocados diretamente ao centro de custo; custos indiretos (setores apoio),
alocados as atividades do Curso de Ciéncias Contabeis por meio de direcionadores.

Em um segundo momento, apos jaidentificados o consumo dos direcionadores pel o objeto
de custo, demonstrados na Tabela 10, efetuou-se o célculo dos custos a serem atribuidos ao
objeto de custo, determinando o valor unité&rio do direcionador e o custo do produto por
atividade, utilizando-se da seguinte formula: @) custo unitario do direcionador = custo da
atividade dividido pelo nimero total de direcionadores; b) custo da atividade atribuida ao
objeto de custo = custo unitério do direcionador multiplicado pelo nimero de direcionadores
do objeto de custo.



Tabela 10— Consumo dos dir ecionador es de custos

Tota de Direcionador

Atividades Direcionador | objeto de custo
1) Coordenar 0s processos organizaciona e institucional 26.169 1.228
2) Promover o desenvolvimento socio-econdmico da I nstituicao 567.565 23.758
3) tender aos projetos de plangjamento universitario, coordenando e
fiscalizando 0s servicos académicos da | nstitui c&o. 22.100 1.169
4) Criar, manter e desenvolver condi¢des organizacionais de provisdo e
desenvolvimento de recursos humanos. 4.069 59
5) Contribuir para manutencdo e inovagdo das condi¢des de sistema de
informagdo adequada ao desenvolvimento das atividades. 22.100 1.169
6) Prestar servicos de qualidade referentes a comunicagdo e divulgacdo da
imagem da I nstitui¢do 500 12
7) Vaorizar as expressdes da cultura popular. 38 01
8) Coordenar o plangjamento global de estégio e extensdo 2.030 10
9) Contribuir para manutencéo das condicdes adequadas ao desenvolvimento
das atividades, no que serefere ainfra-estrutura fisica. 3600 5
10) Assegurar o fornecimento de materiais, aos Orgdos da Instituicdo,
necessarios ao desempenho dos mesmos. 680 24
11) Facilitar o processo decisdrio no que se refere aos aspectos econdmico-
financeiros, por meio do controle da execucéo orcamentaria, dos registros
contabeis e do acompanhamento da aplicacdo dos recursos da I nstitui¢éo. 7.870 112
12) Implementar mecanismos eficientes de controle e acompanhamento da
situagdo financeira da Instituicéo 19.268 1.086
13) Plangjar e coordenar as agbes académico-pedagdgica 22.100 1.169
14) Efetuar controle de alunos e arquivos da documentagdo escolar 23.580 1.200
15) Plangjar e coordenar os servigos referentes ao concurso vestibular 3.970 150
16) Atender servicos de biblioteca. 28.973 1.301
17) Prestar atendimento e apoio ao estudantes carente financeiramente. 4.420 300

Foram consideradas, para efeito de calculo, somente as atividades cujos recursos foram

consumidos no més de maio (livro razéo contébil, 2002). Fizeram parte os custos diretos do

curso e os indiretos gerados nos setores de apoio, cujos servigos foram recebido pelo Curso

de Ciéncias Contdbeis. O custo das atividades do Curso de Ciéncias Contdbeis, esta

demonstrado na Tabela 11.

Tabela 11 - Custo das atividades do Cur so de Ciéncias Contabeis

Custo da
N° Atividades atividade R$

18 Ministrar aulas 111.022
19 Analisar processos 2.654
20 Coordenar e Administrar atividades didéticas 4,518
21 Emitir guias diversas 324
22 Proceder aavaliaco de desempenho dos alunos 10.832
23 Efetuar e corrigir matriculas dos alunos 616
24 Xerocar documentos 516
25 Conferir diarios de notas e freqiiéncias 2.948
26 Preparar processos 465
27 Solicitar materia 101
28 Encaminhar processos 378
29 Arquivar documentacdo 2002

Total dos custos 134.576
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Na Tabela 12 esta visualizado o custo total das atividades necessérias ao desempenho do
respectivo departamento e seus percentuais de participagcdo. Para construcdo da Tabela 12,
utilizou-se os dados demonstrados nas Tabelas 9, 10 e 11, com atividades e respectivos custos
e percentuais de participacdo nos recursos da Instituicdo, que o Curso de Ciéncias Contébeis
necessitam para se manter. N&o foram computados os custos com investimentos, despesas de

capital e despesas financeiras.

Tabela 12 - Custo total das atividades e seus respectivos per centuais (Departamento)

Custo da
N° Atividades aividadeR$ | %
18 |- Ministrar aulas 111.022 | 43,57
1 |- Coordenar os processos organizacional e institucional 55.923 | 21,95
3 - Atender aos projetos de plangjamento universitario, coordenando e fiscalizando
0S Servicos académicos da I ngtitui ¢c&o. 15,875| 6,23
5 |- Contribuir para manutencdo e inovagéo das condicBes de sistema de informagéo
adequada ao desenvolvimento das atividades. 11.503| 4,51
22 | - Proceder aavaliagao de desempenho dos alunos 10.832| 4,25
10 |- Assegurar o fornecimento de materiais, aos 6rgaos da Instituico, necessarios ao
desempenho dos mesmos. 6.971| 2,74
13 | - Plangjar e coordenar as agbes académico-pedagogica 6.698| 2,63
15 |- Plangjar e coordenar 0s servicgos referentes ao concurso vestibular 4556| 1,79
20 |- Coordenar e Administrar atividades didaticas 4518 1,77
16 |- Atender servicos de biblioteca. 4514 1,77
12 |- Implementar mecanismos eficientes de controle e acompanhamento da situacéo
financeirada Instituicdo 3.377| 1,33
25 |- Conferir Diarios de notas e fregliéncias 2.948| 1,16
19 |- Analisar processos 2.654| 1,04
2 | - Promover o desenvolvimento socio-econémico da Instituicéo 1.901| 0,75
14 | - Efetuar controle de alunos e arquivos da documentagéo escolar 1.836| 0,72
9 |- Contribuir para manutencdo das condic¢fes adequadas ao desenvolvimento das
atividades, no que serefere ainfra-estruturafisica. 1.536| 0,60
6 |- Prestar servicos de qualidade referentes a comunicagéo e divulgacdo da imagem
da Instituicdo 1.429| 0,56
4 |- Criar, manter e desenvolver condicdes organizacionais de provisdo e
desenvolvimento de recursos humanos. 1.235| 0,48
7 |- Vaorizar as expressdes da cultura popular. 955| 0,37
17 |- Prestar atendimento e apoio ao estudantes carente financeiramente. 954 | 0,37
- Facilitar o processo decisdrio no que se refere aos aspectos econdmico-
11 |financeiros, por meio do controle da execucdo orcamentaria, dos registros
contabeis e do acompanhamento da aplicacdo dos recursos da I nstituigéo. 715| 0,28
23 | - Efetuar e corrigir matriculas dos alunos 616| 0,24
24 | - Xerocar documentos 516| 0,20
26 | - Preparar processos 465| 0,18
28 |- Encaminhar processos 378 | 0,15
21 |- Emitir guiasdiversas 324 | 0,13
8 |- Coordenar o plangjamento global de estagio e extensio 278| 0,11
29 |- Arquivar documentacdo 202| 0,08
27 |- Solicitar material 101| 0,04
CUSTO TOTAL DASATIVIDADES | 254.832] 100




No que se refere ao célculo do custo do Curso de Ciéncias Contabeis, segundo o método
ABC, observase que ele consome um total de R$ 254.832, que representa 2,05% dos
recursos totais da Instituicdo, percebendo-se a preciséo dos custos comparados com o valor
determinado através do método tradicional, onde a despesa total da Instituicdo é rateada
proporcionalmente ao nimero de alunos matriculado em cada curso, provocando distorcéo
dos resultados. Com o0 uso do ABC, é possivel cada vez mais aproximar-se da realidade,
carregando para 0 curso somente os custos do setor de apoio cujos servicos forem utilizados
para 0 seu desempenho. Confirmase, portanto, a argumentacdo de Martins (2000) de que o
ABC procura minimizar as distorces provocadas pelos rateios arbitrarios dos custos

indiretos.

4.3.3.11 Anélisedosresultados

Este item tem como finalidade analisar e interpretar as informacdes obtidas sobre adocéo
de um sistema de custeio baseado em atividades.

A andlise fundamentou-se nos dados secundarios obtidos em documentos da organizacéo e
bibliografia disponivel, buscando-se estabelecer as relactes entre os dados coletados, o objeto
da pesguisa e a fundamentagao tedrica apresentada no capitulo 2.

As atividades expostas na tabela 12 demonstram o custo total (diretos, indiretos) e os
respectivos percentuais de participacao nos custos totais do curso, em ordem decrescente. Pela
leitura, percebe-se que o custo das sete primeiras atividades superam em 85% os custos totais
do curso, restando apenas 15% para serem distribuidos as outras vinte e duas atividades.
Assim sendo, pode-se entender que as melhorias devem se voltar para essas 07 atividades,
PpOi S S80 as que Mais Consomem recursos.

A partir da andlise minuciosa dos recursos utilizados pelas atividades no més de
maio/2002, concluiu-se que a atividade de ministrar aula é a que mais se destaca, 0 que se
justifica por ser essencial ao funcionamento do curso, consumindo 43,57% dos recursos totais
do mesmo.

Outro fator analisado foi a incidéncia dos direcionadores. Nota-se que 0 mais comum € o
“nimero de alunos matriculados’. Essa incidéncia se justifica na medida em que se desgja,
através do ABC, encontrar o custo mais preciso do aluno do Curso de Ciéncias Contébeis, que
€ de R$ 218,00. O que se percebeu quando da utilizacdo dos direcionadores foi que, quando
usados adequadamente, possibilitardo a Instituicdo uma maior clareza de seus custos,

tornando-os instrumentos norteadores para formas mais seguras de gerenciamento.
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A pesqguisaindicou ser interessante parametrizar o0 consumo dos recursos pelas atividades,
utilizando-se de algum principio, como por exemplo, o principio de custeio por absorcdo
integral, para possibilitar a padronizagéo da forma de alocag&o desses recursos e propiciar a
utilizacdo do método ABC em outros processos. Mas, para isso, tornam-se necessarias, de
acordo com Gasparetto (1990), revisdes periddicas dos parametros estabelecidos, tendo em
vista as ocorréncias das ateracdes na execucdo das atividades e no consumo dos recursos,
alterando os padrdes e distorcendo os resultados.

Sugere-se que as informacfes geradas através do uso do ABC sgjam divulgadas para toda
a Instituicdo. Acredita-se que, quanto mais forem divulgadas as informagdes no ambito da
Instituicdo, entre todas as pessoas envolvidas, maior sera a probabilidade do sucesso da
aplicacdo do projeto, pois varias andlises e interpretacfes possibilitam maior seguranca e
credibilidade ao processo.

Diante da perspectivada Instituicdo, procurou-se demonstrar neste trabalho, por meio
de revisdo hibliogréfica e de pesquisade campo, quais as vantagens originadas da aplica-
¢do do ABC.

A aplicagéo se deu somente em uma unidade, podendo ser estendida a toda a | nstitui¢éo,
bastando, para tanto, fazer algumas adaptacdes. O resultado desta pesquisa apontou para as
seguintes vantagens:

a) ser possivel, apesar de desenhado para as industrias, aplicar o ABC nas empresas de
servigos, especiamente nas IES. Para estas, saber quanto custa cada curso ou projeto
representa arma poderosa nas tomadas de deci soes,

b) proporcionarem-se custos mais reais, 0 ABC ndo se dispde a absorver custos que ndo
agreguem valor as atividades,

c) o sistemade informacdes gerenciais existente é favorecido quando da utilizacdo do ABC
na gestéo de custos;

d) o uso do ABC possibilita instrumentalizar a Instituicdo, propiciando a mesma auferir
resultados positivos,

e) asinformacbes geradas pelo uso do ABC, incorporadas as ja existentes, distribuidas aos
funcionarios e responsaveis pelo setor, servirdo de instrumento de reducéo de custos;

f) possibilitar-se visdo global da Instituicdo e individualizada dos custos de cada produto

(cursos, projetos) e processo.
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54 COMPARACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NA PESQUISA COM
ANTERIORES

Ao andlisar a Tabela 13, congtituida a partir dos dados contébeis, e comparando os
resultados obtidos pelo uso do ABC com as informagdes geradas anteriormente, isto é pela
utilizacdo do sistema tradicional de distribuicdo dos custos na Instituicdo, percebe-se que o
atual procedimento de alocacdo de custos (sistematradicional) utilizado pela contabilidade da
Instituicdo transfere para o curso pesquisado custos que ndo pertence a ele. Na prética a
alocacdo dos custos é feita utilizando o critério de rateio proporciona ao nimero de alunos e
funcionarios, provocando distorcdes de resultados e consequentemente informacgdes

incorretas.

Tabela 13— Comparacéo deresultados

Comparagéo resultados; ABC X Sistemactradicional (centro de Custo)

Sistema tradicional
Itens ABC-R$ (centro de Custo) R$

1) Custosdiretos 134.576 134.576
1.1 Pessoa e encargos 130.510 130.510
1.2 Material de Consumo 1.550 1.550
1.3 Servigos de terceiros 1.689 1.689
1.4 Qutras despesas 827 827
2) Custosindiretos (setor de apoio) 120.256 212.758
Total do Custo 254.832 347.334

Esta divergéncia pode ser percebida na tabela 13, onde tem-se os valores apurados pelo
ABC e pelo sistema tradicional (centro de custos). A diferenca de R$ 92.502 ou 26,63% a
menor encontrado pelo uso do ABC evidencia que foram apropriados erroneamente parte dos
custos das atividades de apoio, as quais 0 Curso analisado ndo necessita para se manter, pois
s80 necessarias a manutencdo de outras unidades da Universidade Cat6lica de Goiés.

Pelo uso do ABC, ficam evidenciadas as distor¢oes na fixagéo dos valores cobrados nas
mensalidade de cada curso. Dessa forma, a determinacéo do valor é arbitraria, pois utiliza-se
critério de rateio estabelecendo uma proporcionalidade entre o custo total da Instituicdo eo
nimero de alunos e funcionérios de cada Unidade. Isto significa que ha curso com valores
subval orizados e outros superval orizados.

observa-se gque as informagdes advindas do uso do ABC aproximam da realidade do
CUrso, apresentando custos mais precisos.
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55 AVALIACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA SEGUNDO OS
ENTREVISTADOS

Foi feito levantamento, por meio de entrevistas com pessoas chaves do processo de
tomada de decisdo. Foram entrevistados, Contador, Diretor Financeiro, Diretor de
Arrecadacdo e Pagamento, Diretor do Departamento de Ciéncias Contdbeis. Também
participou desse processo um professor de custo, que ndo pertence ao grupo de pessoas que
tomam decisdo, mas que tem conhecimento amplo das vantagens e desvantagens do uso do
ABC. Ao todo, foram entrevistadas cinco pessoas

Para preservar a integridade profissonal e funcional dos entrevistados dentro da
Institui¢cdo, achou por bem ndo identificé|os nominalmente.

Das opinides colhidas durante este processo, buscou-se a identificagdo das vantagens e
desvantagens da aplicacéo do ABC na UCG.

Destacam-se que, de acordo com a visdo dos entrevistados, ficou evidente a necessidade
da Instituicdo em ter um sistema de custo que segja capaz de determinar quanto custa cada
projeto ou programa em relacdo ao que ele é capaz de gerar como receita, visto que, a andlise
de custo vém se tornando, cada vez mais importante na medida em que a prética tradicional de
determinar custos ja ndo responde bem na atualidade. Portanto, percebe-se que, para se
manterem no mercado as Instituicdes de Ensino Superior precisam se instrumentalizar,
objetivando eliminar custos desnecessarios.

Apesar das implicagdes decorrentes da utilizagdo do ABC na Instituigdo, como por
exemplo, mudangas estrutural e detragos da cultura da mesma.

Por fim, constatou-se no entendimento dos entrevistados, ser o uso do ABC oportuno
para Institui¢ao.

56 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se os resultados auferidos com a aplicacéo do ABC, percebe-se que
apesar da Instituicdo utilizar de vérias informacdes por meio da contabilidade, estas ndo sdo
suficientes quanto ao controle de seus custos para subsidiar o processo de tomada de decisoes.
Porém, a auséncia de um sistema de custeio adequado e tecnicamente eficiente podera
comprometer a eficacia das informagdes e, conseqlientemente, acarretara decisdes incorretas.

Como a aplicacdo do ABC se deu, durante a pesquisa, em um Unico setor, observou-se
que, pelos resultados obtidos, pode-se estendé-la a Instituicdo em sua globalidade, bastando,



para tanto, que se adapte a readlidade de cada um dos setores, gerando expectativas e
interesse por parte do diretor do Curso de Ciéncias Contébeis e dos gestores da I nstituicéo em
conhecer e avaliar o comportamento dos custos da respectiva unidade e da Instituicdo como
um todo.

Uma vez que o ABC amplia e detalha 0 campo da andlise em termos de €ficiéncia e
precisdo, baseando-se na técnica de custos por meio de andlise das atividades desenvolvidas
por cada setor, permitindo a organizagdo uma visdo gerencial de como 0s recursos estéo
sendo utilizados; a identificagdo dos custos ira propiciar a organizacdo uma maior clareza
das atividades que mais consomem recursos e que necessitam de acdes de melhorias. Pois, as
evidéncias demonstram que a utilizacdo do sistema tradicional apresenta limitagoes
explicitas, carregando para a unidade de custo 0s custos dos setores 0s quais ndo tem relagao
com o seu desempenho.

Pode-se afirmar, portanto, que o sistema de Custeio Baseado em Atividades contribuira
para a eficiéncia gerencial na medida em que permitira a Instituicdo informagdes acuradas
sobre custos.

Determinadas dificuldades foram registradas quando da aplicacéo do ABC, destacando-
se as seguintes: a) auséncia de um instrumento que facilitasse a identificagdo dos custos
indiretos e sua respectiva alocagdo, em virtude das atividades de apoio auxiliarem o
funcionamento de toda a Instituic¢éo; b) complexidade dos produtos oferecidos; e c) o fato de
amaioria dos custos que compdem o custo total da empresa serem considerados indiretos.
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6 CONCLUSAO

6.1 CONCLUSOES

Em meio ao ambiente turbulento em que se encontram as Instituicdes Universitérias,
cujas mudancgas acontecem numa rapidez assustadora, torna-se evidente a necessidade de um
gerenciamento eficaz de seus custos. Para tanto, faz-se necesséria a ado¢do de um sistema de
custeio adequado a organizacdo, considerando-se que as institui¢es possuem dificuldades
guando se trata da identificacdo e da mensuragcdo de seus custos, que representam 0 maior
instrumento para uma gestéo financeira eficiente.

Neste contexto, 0 setor busca novos conceitos gerenciais, visando se instrumentalizar,
objetivando atender as exigéncias do mercado competitivo. Um sistema gerencial de custos
eficiente passa a ser um elemento indispensavel a geracdo de informacgdes corretas,
subsidiando o processo de tomada de decisdo, visto que, na maioria das vezes, 0s sistemas
tradicionais de custos utilizados apresentam resultados incorretos.

A necessidade premente de informagdes seguras, claras e precisas de seus custos faz com
gue as empresas de servicos procurem se adaptar as metodologias utilizadas nas industrias,
como € o caso do Custeio Baseado Em Atividades- ABC.

Apesar de alnstituicdo estudada utilizar-se de algumas informagdes obtidas por meio da
contabilidade, a pesquisa demonstra que essas informagdes ndo sdo suficientes quanto ao
controle de custos, para subsidiar o processo de tomada de decisdes. A falta de um sistema de
custeio adequado pode comprometer a eficacia das informagdes, acarretando decisdes
incorretas.

A maior dificuldade encontrada quando da apuracéo dos custos na Instituicdo, devido a
falta de um instrumento paratal, foi aidentificacdo dos seus custos indiretos e sua alocagéo,
em virtude das atividades de apoio auxiliarem o funcionamento de toda a institui¢ao.

Percebe-se, no cené&rio onde a concorréncia é quem dita a regra do mercado, que o bom
desempenho das InstituicBes Universitarias é conseguido através do controle eficaz de seus
custos, levando-as a estarem sempre, e cada vez mais, em harmonia com as inovagoes
tecnol Ogicas, reaprendendo estratégias e controles, com o objetivo de reduzirem custos e se
manterem a frente das concorrentes.

Com intuito de buscar instrumentalizar a UCG para suprir as falhas do atual processo de
alocacdo dos custos, este trabalho apresenta o custeio baseado em atividades. O ABC
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associado aos procedimentos existentes, propiciara aos gestores maior visao em relacdo &
custeio de seus produtos.

A pesquisa, fundamentada na revisdo bibliografica e nos dados secundérios obtidos em
documentos da organizagéo, demonstrou gque a utilizagcdo do sistema tradicional de custos,
pela Instituicdo, apresenta limitagdes evidentes, provocando distor¢des de resultados, podendo
ser amenizadas com a adocdo do ABC, uma vez que o mesmo possibilita andlises mais
eficientes e precisas, pois baseia-se na técnica de custos por meio de andise das atividades
desenvolvidas por cada setor, permitindo a organizacdo uma visdo gerencial de como 0s
recursos estao sendo utilizados, pois a identificacdo dos custos propicia a organizacdo uma
maior clareza das atividades que mais consomem recursos e que necessitam de ages de
melhoria.

Com a abordagem tedrica, capitulo 2, buscou-se os principais estudos relacionados com
apuracdo e controle de custos. O que se percebe nas teorias estudadas é a constante
preocupacdo em descobrir formas eficazes de as empresas identificar e alocar seus custos de
maneira correta.

Com a aplicacéo do ABC, foi possivel identificar sua viabilidade para as Ingtituicdes
Universitérias, face as contribui¢cdes e vantagens advindas de seu uso. Constatou-se que o
ABC, quando utilizado adequadamente, constitui-se em poderoso instrumento de apoio
gerencial, na medida em que permite a apuragdo com precisao dos custos da instituicdo; como
foi dito anteriormente, 0 ABC ndo se dispde a absorver custos que ndo agreguem valor as
atividades; propicia informagdes importantes a gestéo da I nstituicdo, por meio da visualizacéo
global de suas atividades e custos.

Portanto, conclui-se que é possivel, considerando os resultados obtidos por meio a
aplicacdo, confirmar a viabilidade da utilizacdo do ABC, pois 0 mesmo contribui para a
eficiéncia gerencial na medida em que permite a ingtituicdo informagfes acuradas sobre
custos, possibilitando a utilizacdo de estratégias gerenciais mais adequadas, para
enfrentamento do mercado concorrente.

Durante a aplicacdo do ABC, foi possivel constatar que a participacdo dos funcionérios foi
de suma importancia para viabilizacdo desse processo. Dessa foram, pode-se dizer que o
sucesso desse projeto depende do envolvimento e comprometimento dos membros da
Ingtituicdo, afim de se atingirem os objetivos propostos.

Como a aplicacdo se deu, durante a pesquisa, em um Unico setor, pelos resultados
obtidos, conclui-se que pode ser estendida a Instituicdo em sua globalidade, bastando, para
tanto, que se adapte arealidade de cadaum dos setores.
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Pode-se dizer que os objetivos foram atingidos, pois foi possivel analisar como as
informacdes geradas pelo ABC podem beneficiar as |ES no processo de tomada de decisdo, e
comparar os resultados obtidos quando de seu uso com os obtidos por meio do sistema
anterior, bem como aplicar o ABC em uma |ES, apesar de algumas limitagbes mencionadas
no primeiro capitulo, com relacéo a pesquisa.

Como percepcdo final desta dissertacdo, ressalta-se que a importancia do ABC ficou
evidente quando analisada a dificuldade da Instituicdo na mensuragéo de seus custos e na
escolha do local apropriado para sua correta alocacdo, além de possibilitar aos gestores
identificarem, com maior rapidez e seguranca, as atividades mais custosas para a Instituicdo e
as que influenciam nas deci sbes a serem tomadas.

Face as contribuicfes e vantagens do uso do ABC, acredita-se que aimplantacdo desse
sistema na Instituicdo em estudo tenha bastante sucesso, considerando a necessidade de
mel hores controles inerentes as decisdes financeiras para cada setor e para a Institui¢céo como

um todo.

6.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

As conclusdes da presente pesguisa ndo tiveram a pretensdo de esgotar 0 assunto
abordado. Sugere-se, portanto, que outras pesquisas sgjam redizadas, a fim de
complementarem os resultados obtidos neste trabal ho:

- Avdliar a implantagdo do ABC em outras unidades da Ingtituicdo Universitéria, ndo se
limitando a uma nica unidade

- Aplicar o ABC em InstituicBes Universitérias particulares analisando como as informacdes
geradas pelo mesmo, podem ser utilizadas pel o gerenciamento baseado em atividades (ABM)

- Dar continuidade a esta pesquisa, procedendo a andlise e aplicacdo do procedimento
proposto, inclusive no que se refere aos procedimentos de melhoria continua, avaliacéo e

acompanhamento das medidas de melhoria
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FORMULARIO

Objetivo: coletar informactes referentes as atividades desempenhadas para subsidiar
Dissertagéo de mestrado

L otacao;

Data [ [/

Cargo:

Funcéo

ATIVIDADES DESEMPENHADAS

FREQUENCIA

QUANTIDADE

Observacdo




APENDICE B-GASTOS COM PESSOAL
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Sdario | Encargos Vae 13° Abono de Total

Més Sociais | transporte | Saario férias R$
Servidor
Diretor 6.277 649 523 262 7.711
Secretario 1.326 133 90 111 37 1.697
Assistente | 874 97 120 81 27 1.200
Assistente || 833 83 120 69 23 1.128
Professores 96.858 9.807 8.074 4.033 118.774
Total Geral 130.510




