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RESUMO

CAETANO, Valdeci José. Custeio Baseado em Atividades: aplicacdo em
Fundacdo de apoio. 2003. 111 f.. Dissertacdo. (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Florianopolis.

Este trabalho consiste na aplicacdo do método de Custeio Baseado em
Atividades em fundacfes de apoio. Inicialmente, o trabalho apresenta a origem das
Fundagcbes, mostra sua classificacdo, fontes de recursos, processo de
funcionamento e versa sobre sua forma de contabilizacdo. Em seguida, apresenta-
se 0 método ABC, passando por seus modelos, suas etapas de implantacéo
baseadas na teoria e em pesquisas realizadas por autores renomados para, em
seguida, apresentar as vantagens e desvantagens do ABC, segundo a visdo destes.
Com base nesta teorizacao, é feita a aplicacdo do método em uma Fundacéo de
Apoio. Para isso, foi necessario levantar todas as atividades para o mapeamento do
processo de prestacdo de servi¢cos, conhecer os recursos envolvidos e levantar os
direcionadores de custos para, entdo, calcular o custo dos servicos prestados.
Diante deste trabalho, conclui-se que o ABC ¢é aplicavel em Fundagbes de Apoio por
gerar uma apropriacdo de custos mais acurada e, com isso, fornecer informacgdes
para a tomada de decisfes.

Palavras-chave: Fundacdes de Apoio, Custeio Baseado em Atividades, Custos.



ABSTRACT

CAETANO, Valdeci Jose. Activity Based Costing: applying o Support Foundation.
2003. 111 f.. Essay. (M.A. in Engineering of Production) Post graduation Program in
Engineering of Production, UFSC, Floriandpolis.

This work consists of applying methods of Activity based costing in support
foundation. Initially, the work presents the origin of the Foundation, shows its
classification, sources of resources, process of functioning and turns on its form of
accounting. After that, one presents the ABC method through its models, based on
its stages of implementation according to the theory and in research carried through
from famous authors. After that, presents the advantages and disadvantages of the
ABC, according to vision of those researchers above mentioned. On the grounds of
such developed theory, only then the method is applied in the Support Foundation. In
order to accomplish such endeavor, it was necessary to raise all the activities for the
mapping of the process of rendering services, to know the resources involved and to
raise the costs drivers for, then, calculate the cost of the rendered services.
Considering this calculation, one concludes that the ABC is applicable in Support
Foundation for generating an appropriation of costs more accurate and therefore, it
will supply efficient information for making the right decisions.

Key-words: Support Foundation, Activity Based Costing, Costs.



1 INTRODUCAO

Este capitulo esta subdividido em sete sec¢des. A primeira traz a introducéo do
trabalho, fazendo uma apresentacdo do tema a ser tratado; na Segunda, €
formulado o problema da pesquisa; na terceira, sdo apresentados os objetivos do
trabalho; na quarta, mostra-se a importancia do assunto abordado; na quinta
esclarece a metodologia utilizada na pesquisa; na Sexta, apresenta-se as limitacdes

encontradas, e por ultimo, € demonstrada a estrutura geral da dissertacéo.
1.1 CONTEXTUALIZACAO

As mudancas ocorridas no mercado nos ultimos anos vém fazendo com que
as organizagcbes também mudem. Devido a complexidade das atividades
desenvolvidas pelas organizacfes e a necessidade de tomadas de decisdes mais
acuradas, a exigéncia de maiores e melhores informacfes para gerenciamento e
controle do processo produtivo aumenta consideravelmente.

De acordo com Ching (1997, p.15), essas mudancas foram causadas por trés
revolucdes: econbmica, tecnologica e administrativa. A primeira se caracteriza pelo
surgimento de blocos econdmicos, transferéncia de riquezas e globalizacdo de
mercados. A segunda possibilitou o aumento da produtividade das organizacoes,
permitindo aos gestores uma administragcdo com menor nimero de empregados. A
Gltima, administrativa, trouxe uma maior qualidade e o aumento da produtividade.
Como ambas vieram juntas, os empregos foram absorvidos pelas novas tecnologias.

Para Brandoni (2000, p.1l), uma das principais caracteristicas dos atuais
mercados compradores € a exigéncia de produtos com qualidade, seguranca e
preco razoavel. Destarte, as empresas deixaram de se preocupar apenas com o
aumento de vendas e receitas e com a expansdao de mercados, para se
preocuparem com 0s novos paradigmas de gestdo que incluem, dentro de si, 0

controle e acompanhamento de custos, mostrado no quadro 1:
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PENSAMENTO TRADICIONAL

PENSAMENTO MODERNO

Orientacéo por funcéo

Orientagdo por processo de negdcio

Reducéo de custos

Prevencdo de custos

Informacéo precisa, estatica

Informacgéo relevante, oportuna

Busca do culpado

Participagao proativa

Hierarquia/departamento

Equipes/células de processo

Desempenho individual

Desempenho por processos

Voltado para a organizacao interna

Voltado para o cliente

Quadro 1 — Novos paradigmas de gestao (Fonte: Santos, 2000, p.2).

Analisando esta evolugdo na economia, € imprescindivel que se tenha como
fundamentacdo para um bom gerenciamento, todos os tipos de informacdes validas
e confiaveis; serdo elas responsaveis pela sustentacdo das tomadas de decisfes,
porém, para Cochrane (2000, p.1), pouca importancia tera uma informacéo contabil
se a sua utilidade é nula.

A disponibilizacédo de informagfes contabeis suficientes, uteis, de qualidade e
tempestivas deve ser uma preocupa¢do comum a todas as empresas. E importante
gue o tomador de decisdes tenha informacdes seguras, para que o respalde no seu
dia a dia. No entanto, ainda existem inUmeras organizacfes que sdo administradas
com base apenas na experiéncia de seus administradores, ou seja, no feeling,
desconsiderando ou mesmo desconhecendo, informacdes que poderiam auxilia-lo.

Neste novo contexto de tecnologias avancadas, mercados complexos,
diversificacdo de bens e servicos, exigéncia dos clientes, abre-se espaco para o
ABC (Activity Based Costing), método de custeio que surgiu a fim de enfrentar este
novo ambiente, aperfeicoando o0 modo de se obter informacdes.

O ABC é uma ferramenta que pode forcar os gestores a terem mais atencéo
com seus custos, dentro de qualquer organizagao, criando oportunidades novas.
Também, pode provocar mudancas significativas no comportamento gerencial e nos
padrées de despesas da empresa por mostrar aos gestores detalhes importantes de
Seus processos operacionais.

Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.249), as empresas prestadoras de
servicos tém exatamente 0os mesmos problemas gerenciais enfrentados pelas

demais organizacdes, pois seus custos sdo, em sua maioria, indiretos. As
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Fundacbes de Apoio sdo casos de organizacdes prestadoras de servigos, por
trabalharem, normalmente, com gerenciamento de projetos, que tem uma grande
parcela destes gastos. No entanto, deve-se levar em consideracdo que estes gastos
sao absorvidos pela taxa de administracao.

A taxa de administracéo €, segundo Lunkes (1999, p.28), a problemética das
Fundacbes que vem sendo estudada desde meados da década de 80. Estes
estudos tiveram o objetivo de estabelecer taxas de administracdo diferenciadas e
justas para cada projeto, observando sempre as diversas etapas por que passam

cada um deles e definiram, também, as atividades necessarias a sua gestao.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O reconhecimento de que os sistemas de custos considerados tradicionais
nao atendam as necessidades das organizagfes, que passaram a se caracterizar
como manufaturadoras de produtos diversificados, vem estimulando a criacdo de
novos sistemas ou métodos de custeio (NAKAGAWA, 1993, p.37).

O ABC surgiu para atender as necessidades de organizagdes que tinham
como objetivo principal aprimorar a alocacao dos custos e despesas indiretos aos
produtos (WERNKE, 2001, p.22).

As Fundacbes de Apoio sdo organizacdes do Terceiro Setor, prestadoras de
servicos, que tém uma importante parcela de custos e despesas indiretos (KAPLAN
e COOPER, 2000, p.251). Deste modo, supde-se que o ABC seja aplicavel com
vantagem nessas entidades devido a sua capacidade de suprir a caréncia de
informacdes e por evidenciar o desempenho de cada uma de suas atividades,
vinculadas a seus projetos.

Cada autor tem uma metodologia de aplicagdo do ABC com suas
particularidades e, no entanto, ndo foi encontrada nenhuma que se refira as
Fundacdes de Apoio. Dai tem-se a problematica dessa pesquisa:

Como aplicar o Custeio Baseado em Atividades em Fundacgdes de Apoio?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Propor procedimento para a aplicagdo do Custeio Baseado em Atividades em
Fundacéo de Apoio.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Aplicar o ABC em uma Fundacéo de Apoio;

- Comparar os resultados obtidos com os alcancados pelo sistema tradicional,

- Verificar as vantagens e desvantagens da aplicacdo do Custeio Baseado em
Atividades em Fundagao de Apoio e;

- Levantar a percepcéo dos gestores sobre os resultados obtidos.

1.4 IMPORTANCIA DO TEMA

Uma das justificativas para a utilizacdo de um novo método de custeio baseia-
se na evolucao tecnoldgica que praticamente substituiu a mao-de-obra direta. Além
do fator tecnoldgico, a crescente globalizacdo e a competicdo mais acirrada fizeram
com que as informacdes geradas pelas organizacdes passassem a ser consideradas
de grande importancia estratégica (FAMA e HABIB, 1999, p.5).

Esta opinido é também partilhada por Carneiro et al (2000, p.1), quando
afirmam que, “além do aspecto negocial, verifica-se também o crescimento da
necessidade de informacdes que reflitam a situacédo das organizag¢des, com o fim de
se tomarem decisbes que contribuirdo para o atingimento de metas e cumprimento
da missao”.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997, p.3), afirmam que o impacto da
chamada era da informacéo € ainda mais evidente nas empresas prestadoras de
servicos que viveram, por muitas décadas, em um confortavel ambiente n&o-
competitivo.

As entidades sem fins lucrativos, também denominadas de Terceiro Setor,
vém crescendo de forma muito rapida para atender aos anseios da sociedade. Estas

entidades realizam atividades de carater beneficente, filantropico, caritativo,
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religioso, cultural, educacional, cientifico, artistico, literario, recreativo, de protecéo
ao meio ambiente, esportivo, além de outros servicos, objetivando sempre a
consecucao de fins sociais (NASCIMENTO E OLAK, 2000, p.1).

Conforme Melo Neto e Froes (1999, p.9), as principais causas que tém levado

o Terceiro Setor a esse crescimento, sao:

crescimento das necessidades sécio-econdmicas;

crise no setor publico;

- fracasso das politicas sociais tradicionais;

- crescimento dos servigos voluntarios;

- degradacdo ambiental que ameaca a saude humana;

- crescente onda de violéncia que ameaca a seguranca da populacgdes;

- incremento das organizacg0des religiosas;

- maior adesao das classes alta e média a iniciativas sociais;

- maior apoio da midia e;

- maior participacdo das empresas que buscam a cidadania empresarial.

Estima-se também, que este mercado movimente, hoje, cerca de 4,7% do PIB
mundial e, no Brasil, o nimero de organiza¢c6es do Terceiro Setor chegue a 250 mil
(LIPPI, 1999, p.A-7).

Neste mercado em profundo crescimento, cabe ao Contador prover 0s
administradores de informacfes para a sua geréncia, se ele ndo o fizer, “entdo o
usuario buscara estas informacgcdes em outras fontes ou ele mesmo tentara produzi-
las (FERREIRA et al, 2000, p.4)".

Porém, estas informagdes devem se apresentar na medida certa e de forma
oportuna, uma vez que se tem evidenciado que as necessidades de informacgdes
contabeis pelos usuarios, quando percebidas pelos contadores, apresentam-se de
maneira difusa, subjetiva e intempestiva.

Deste modo, as informacfes contdbeis devem ser revestidas de qualidade,
devem ser objetivas, claras, concisas, de modo a permitir que 0 usuario possa
avaliar a situacdo econdmica e financeira da entidade, bem como, fazer analises
proprias destas, para atender os objetivos da organizacdo (BRITO E SILVA, 2000,
p.4).

A figura 1 evidencia o pensamento de Oliveira (1998, p.113), acerca do tripé

gue considera necessario para obter informacdes de qualidade.
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Qualidade Total

Qualidade
Adequada

Figural— Tripé da qualidade da informagado Contabil (OLIVEIRA, 1998, p.113)

Neste contexto, para Khoury e Ancelevicz (2000, p.60), apesar do refinamento

do ABC

alguns estudiosos advogam a ndo-necessidade de se implantar tal
sofisticado sistema (Jonhson, 1992), enquanto outros sdo francamente
defensores de sua implantacdo (Kaplan, 1992), e uma terceira corrente
aponta exemplos em que sistemas de custos que fornecem informacdes
distorcidas podem trazer beneficios para as empresas [...].

Khoury e Ancelevicz, levantaram alguns dados interessantes sobre uma

pesquisa feita nas 500 maiores empresas nao financeiras no Brasil, apontadas pela

revista Exame, em 1996. Destas, 283 responderam ao questionario enviado pelo

correio. Esta pesquisa teve como “objetivo tracar um panorama da utilizagdo do

Sistema de Custos ABC pelas empresas que operam no Brasil’, chegando as

seguintes conclusdes:

93% das empresas tinham ouvido falar do sistema de custos ABC,;

34% das empresas tinham ouvido falar, mas nao se interessaram;

28% das empresa estavam avaliando o sistema de custos ABC;

um percentual ndo desprezivel de empresas (9%), rejeitou o sistema de
custos ABC. As principais causas de rejeicdo foram a complexidade e o
alto custo de implantacéo e operacdo do sistema;

18% das empresas estavam implantando ou utilizando o sistema de
custos ABC, sendo interessante notar que nenhuma empresa era do setor
de servigos;

duas empresas, dentre todas que responderam ao questionario, decidiram

abandonar o sistema de custos ABC.
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Desta forma, destaca-se a importancia deste trabalho, pois pretende conhecer
melhor este método.

1.5 METODOLOGIA

Apresenta-se nesta se¢do a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa, subdivida em: caracterizacdo da pesquisa, etapas, unidade de estudo,

elementos de analise e coleta dos dados, como seguem:

1.5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para Gil (1999, p.26), método é o caminho para se chegar a um determinado
fim; reafirma que a pesquisa é um processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico. Deste modo, “0 objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos” (GIL,
1999, p.42).

Ja para Lakatos e Marconi (2001, p.43), a pesquisa “é um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e
se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”.

E, segundo Fachin (2001, p.123), “pesquisa € um procedimento intelectual
para adquirir conhecimento pela investigacdo de uma realidade e busca de novas
verdades sobre um fato (objeto, problema)”.

Por outro lado, Cervo e Bervian (1996, p.44), afirmam que pesquisa “é uma
atividade voltada para a solucédo de problemas através do emprego de processos
cientificos. A pesquisa parte, pois, de uma duvida ou problema e, com o0 uso do
método cientifico, busca uma resposta ou solugao”.

Diante dos conceitos apresentados esta pesquisa pode ser classificada,
segundo o nivel, em pesquisa exploratoria, pois envolve levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso (GIL,1999, p.43).

Sob o ponto de vista da finalidade, esta pesquisa pode ser caracterizada
como uma pesquisa aplicada, pois ha na unidade de estudo o interesse pela

aplicacao pratica dos conhecimentos gerados por ela.
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1.5.2 ETAPAS DA PESQUISA

Como se viu, no inicio desta pesquisa procurou-se definir o tema e o
problema para, em seguida, buscar material bibliografico a respeito do assunto,
publicado em livros, dissertacOes, teses, artigos e outros materiais correlatos.
Segundo Gil (1999, p.75), a pesquisa bibliografica se torna necessaria para
identificar o estagio em que se encontram 0s conhecimentos acerca do tema que
esta sendo investigado.

De acordo com Martins e Lintz (2000, p.29):

[...] A pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um tema ou um
problema com base em referéncias teéricas publicadas em livros, revistas,

periédicos etc. Busca conhecer e analisar contribuicGes cientificas sobre
determinados temas [...].

A seguir, passou-se para a preparacao do estudo de caso que, segundo Yin
(2001, p.79), “...envolve habilidades prévias do pesquisador, treinamento e
preparacao para o estudo de caso especifico...”.

Ja para Martins e Lintz (2000, p.37), “...0 estudo de caso néo é orientado por
um esquema rigido de etapas e acdes.”

Deste modo, o primeiro passo deste trabalho, foi a conscientizacdo dos
gestores e demais funcionarios sobre a necessidade e a importancia das
informacdes fornecidas por eles para o éxito da pesquisa.

A fase seguinte foi a coleta de dados por meio de entrevistas nao
estruturadas, para a obtencdo de informacdes referentes as atividades
desenvolvidas e a freqiéncia das mesmas. Também, nesta fase, utilizou-se os
relatérios gerenciais e contabeis para extrair dados dos projetos da Fundacgéo
Aroeira.

Na fase posterior, foram feitas a analise e interpretacdo dos dados obtidos
para, em seguida, aplicar o procedimento proposto e, por fim, avaliar os resultados
obtidos.
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1.5.3 UNIDADE DE ESTUDO E ELEMENTOS DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado na Fundacdo Aroeira, entidade sem fins
lucrativos, prestadora de servicos, instituida pela Sociedade Goiana de Cultura que
por sua vez € mantenedora da Universidade Catodlica de Goiés.

Especificamente, foram escolhidos trés projetos de prestacao de servicos da
Fundacdo Aroeira como projetos pilotos e, logo apds, foram entrevistados toda a
Diretoria, a Secretaria Executiva, o Tesoureiro, 0 Assistente Administrativo, as duas
recepcionistas e os dois motoristas. Sao eles que fazem a parte operacional da
Fundacéo Aroeira.

1.5.4 COLETA DE DADOS

Os dados coletados nesta pesquisa podem ser classificados como de fontes
primarias e fontes secundarias.

Para Richardson et al (1989, p.253), as pesquisas de fontes primarias sao
aquelas que tiveram “relacdo fisica direta com os fatos analisados, existindo um
relato ou registro da experiéncia vivenciada”. Ele reafirma que as fontes secundérias
sao aquelas “que nao tém ligagcédo direta com o acontecido registrado, sendao por
intermédio de algum elemento intermediario”.

A coleta das fontes primarias e secundarias foram feitas atraves de
entrevistas informais com todos os componentes do quadro da Fundagao Aroeira, ou
seja, entrevistas curtas, conduzidas sem o uso de questionarios pré - definidos. Para
Gil (1999, p.117), “pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador
se apresenta frente ao investigado e |lhe formula perguntas, com o objetivo de
obtencdo dos dados que interessam a investigacao”. Sobre as entrevistas informais,
Gil (1999, p.119), complementa: “Este tipo de entrevista € o0 menos estruturado
possivel e sO se distingue da simples conversacao porque tem como objetivo basico
a coleta de dados”.

Paralelamente as entrevistas, foram feitas observacbes que, segundo
Richardson et al (1989, p125), “é 0 exame minucioso ou a mirada atenta sobre um
fendbmeno no seu todo ou em algumas de suas partes; € a captacao precisa do

objeto examinado”. Gil (1999, p.110), reafirma que : “é na fase de coleta de dados
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que o seu papel se torna mais evidente. A observacdo é sempre utilizada nessa

etapa, conjugada a outras técnicas ou utilizada de forma exclusiva”.

1.6 LIMITACOES

A pesquisa realizada teve alguns limites e limitacdes. Como limite, destaca-se
gue o estudo de caso foi realizado em uma Fundacdo de Apoio que, em virtude de
ser relativamente nova, com apenas 3 anos, e por ainda ndo atender a todos os
objetivos para os quais foi instituida, apresenta uma realidade atipica.

Conforme descrito na fundamentacdo tedrica, as Fundacdes tém
normalmente dois tipos de fontes de recursos: um compreendendo as doacoes,
subvencdes, contribuicbes e, outro, a prestacdo de servicos a terceiros. Neste
trabalho, limitou-se somente a andlise da prestacdo de servicos a terceiros da
Fundacéo Aroeira, uma vez que ela ndo possui outra fonte de recurso.

Outro limite encontrado € que, devido ao grande e variado numero de
contratos e convénios de prestacdo de servicos e, também, a vontade da
administracdo, escolheu-se alguns contratos para estudo e, com isso, ndo se pode
implantar o ABC, limitando-se somente a aplicacdo do mesmo em trés projetos
pilotos.

Como a pesquisa se deu em projeto piloto, embora tenha sido feita uma
comparacao entre o custo baseado na atividade e o custo pelo método que a
Fundacdo Aroeira vem usando, ressalta-se também como limite, a falta de
detalhamento de todos os custos da Fundacao Aroeira aos demais projetos, ficando
estes com a denominacgao de “outros projetos”.

Por outro lado, o fator humano também deve ser considerado como uma
limitagdo, pois entende-se que, havendo a implantagdo do ABC na Fundacéao, este
fator deve ser analisado sob o ponto de vista comportamental, uma vez que ocorrem

mudancas consideraveis no cotidiano das pessoas envolvidas no processo.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos, dispostos conforme
a seguinte estruturagao:

O primeiro capitulo apresenta a introdugdo, onde ha uma descricdo geral do
trabalho, oferecendo uma viséo sucinta da tematica em estudo; delineia o problema,
apresenta os objetivos geral e especificos da dissertacdo, trazendo em seguida, a
importancia do tema, a caracterizacdo da pesquisa, suas etapas, os elementos que
foram analisados, o objeto de estudo, como foi feita a coleta de dados, a estrutura
do trabalho e, por dltimo, suas limita¢des.

JA o segundo capitulo traz a fundamentacdo tedrica sobre o tema,
discorrendo a respeito das Fundacbes e suas origens e sobre as Fundacdes no
Brasil: sua classificacdo, recursos e processos. Em seguida, discorre sobre os
sistemas atuais de Contabilidade nas fundagdes. Posteriormente, traz o Custeio
Baseado em Atividades — ABC, fazendo uma rapida analise historica e apontando os
contextos financeiro e de gestdo da Contabilidade. Mostra também os modelos de
ABC, as etapas de implantacéo, expde como deve ser executada a implantagao do
ABC e, finalmente, enfoca as principais vantagens e desvantagens do ABC em
relacdo as praticas tradicionais.

Quanto ao terceiro capitulo, neste esclarece o modelo de referéncia para as
Fundacdes de Apoio, em seguida a demonstracdo dos procedimentos de
implantagdo do ABC, passando pelos cuidados preliminares, levantamento dos
recursos consumidos, separacdo destes recursos em diretos e indiretos,
levantamento das atividades executadas, definicdo dos direcionadores de recursos,
calculo do custo da atividade, definicdo dos direcionadores de atividades e calculo
dos custos dos servigos prestados.

E quanto ao quarto capitulo, é feita a apresentacdo da Fundacdo Aroeira
como unidade de estudo, mostrando seu histérico, sua estrutura organizacional, sua
atual forma de apuracéo de custos e, em seguida, faz a aplicacdo do método ABC
descrito no capitulo 3, analisando comparativamente os resultados alcangados pelo
ABC com o método atual usado pela Fundacdo. Ao final, sdo elencadas as
dificuldades encontradas e a impressao da geréncia.

E, por dultimo, no quinto capitulo encontram-se as conclusdes e as

recomendacdes a trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo subdivide-se em trés secOes, na primeira faz-se um estudo
tedrico das Fundacdes, mostrando suas origens e classificacdo. A seguir, parte-se
para uma andlise das Fundagfes de Apoio, onde sdo mostradas as suas fontes de
recursos, o processo de funcionamento interno e os projetos de cada uma.

Na segunda secéo, sdo demonstradas duas formas de contabilizacado usadas
pelas Fundagdes: a contabilidade convencional e a contabilidade por fundos.

Na Uultima secdo, € descrito o ABC (Activity-Based Costing), além da
contextualizacdo da Contabilidade através do tempo até a necessidade de
aperfeicoamento nos métodos de custeamento, mostrando os modelos de ABC,

suas etapas de implantagéo, vantagens e desvantagens.
2.1 FUNDACOES

De acordo com o Art. 44, do novo Codigo Civil Brasileiro, a fundacéo é
pessoa juridica de direito privado, formada pela atribuicdo de personalidade juridica
a um complexo de bens livres, destinados a consecucdo de fins sociais e
determinados que dependem da vontade do instituidor (BRASIL, 2002). Esse
complexo de bens livres, chamado de patriménio, devera ser administrado por
orgaos autbnomos, atendendo as exigéncias do estatuto.

Paes (1999, p.33), cita cinco caracteristicas das fundacoes:

- a finalidade ou os fins;

- a origem ou a forma de criacéo;

- 0 patrimonio;

- 0 modo de administracao e;

- 0 velamento do Ministério Publico.

Lunkes (1999, p.12), diz que “fundacdo é o conjunto de bens que toma a
personalidade juridica para um determinado fim estipulado por seus instituidores,
gue poder ser: pessoa fisica, pessoa juridica ou Estado. As fundacdes sao pessoas
juridicas patrimoniais”.

E importante ressaltar que ndo se deve perder de vista que, a partir da
constituicdo de uma Fundacdo e do patrimonio a ela vinculado, os bens que o
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compdem, passam a pertencer a coletividade, portanto, ndo estdo mais disponiveis
a seus instituidores.

O nascimento de uma Fundacéao se da pelo seu registro no Cartério de Registro
Civil de Pessoas Juridicas e, assim, ela passa a ser um patrimdnio personalizado
como fundacéo.

Para Rezende (2000, p.159), “o patrimdnio € condicdo inarredavel para que a
nova pessoa juridica cumpra o dispositivo primeiro de sua condicao legal, seguida

de sua finalidade: entidade de interesse social, sem fins lucrativos”.

2.1.1 ORIGENS DAS FUNDACOES

As origens do instituto fundacdo podem ser inicialmente explicadas pelo
espirito de solidariedade, dirigido a uma busca de meios ou formas de auxilio as
pessoas necessitadas, que, homens com espirito embuidos pelo amor as artes, a
sabedoria, a cultura ou ao singelo, mas profundo, amor ao proximo, destinavam
bens para uma finalidade social (PAES, 1999, p.73).

Para Alves (2000, p.48), “as fundacbes tém suas raizes no desejo de
solidariedade, atributo proprio do ser humano, revelado ja nos primérdios das
civilizagbes”.

Apesar de ser atributo do ser humano, as pessoas fisicas ou particulares nao
podiam estabelecer fundacdes, conforme diz Alves (2000, p.49):

Os particulares ndo podiam constituir fundagdes com os préprios bens,
mas podiam doa-los ou lega-los a uma pessoa juridica, indicando as regras
de administracéo e a finalidade a que se voltavam. O patrimbnio passava,
entdo, a propriedade do donatario ou legatario, que se obrigava ao
cumprimento dos encargos, com as rendas provenientes do objeto da

doacdo ou legado, sob pena de multa, stipulatio peonae, ou de perda dos
bens em favor de outra pessoa juridica.

Percebe-se assim, que o instituto fundacional ja& era uma necessidade nas

antigas civilizacbes, assim como, a vontade das pessoas em cria-las.

2.1.2 FUNDACOES NO BRASIL

Para Rafael (1997, p.68-69), no Brasil, os primeiros esbocos de fundacao

datam de 1738, quando Roméo de Matos Duarte, solteiro, milionario, achou por bem
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dar parte de seu patrimbnio para ajudar criangas abandonadas pelos pais que
seriam atendidas na Santa Casa de Misericordia do Rio de Janeiro.

Para evitar a identificacdo da mée, e para dar protecdo a crianca recém-
nascida, foi instalada uma caixa giratoria, em forma de cesta embutida em uma roda,
na qual as criangas eram colocadas do lado externo e, de imediato, enfermeiras do
lado interno as pegavam para dar-lhes os cuidados necessarios.

A patrtir dai, verificou-se entdo, que o primeiro caso conhecido de atendimento
por esse “fundo”, foi registrado trés dias ap0s a sua instituicdo e, em 17 de janeiro de
1738, a Santa Casa de Misericordia do Rio de Janeiro recebia a primeira crianca.

Desse modo, nasceu a “Fundacdo Romao de Matos Duarte”, funcionando
paralelamente a Santa Casa do Rio, com patriménio préprio e com finalidade
exclusiva de dar protecéo e apoio a orfaos.

Paes (1999, p.85) afirma que:

No Brasil, figuram como Funda¢Bes mais antigas: a Fundagcdo P&o dos
Pobres de Santo Antdnio, em Porto Alegre, de 1867; o Abrigo Cristo
Redentor, no Rio de Janeiro, de 1923, destinado a prestar assisténcia a
mendigos e menores desamparados; a Fundacao Getulio Vargas, de 1944,
com a finalidade técnico-educativa, especializada na organizagcao nacional
do trabalho.

Nota-se que estas fundagfes tinham como propadsito principal o atendimento
a pessoas necessitadas de ajuda do proximo.

2.1.3 CLASSIFICACAO E TIPOS DE FUNDAGCOES

A Constituicdo Federal Brasileira de 1988, instituiu, ao lado da autarquias e
das entidades paraestatais (sociedades de economia mista e empresas publicas), as
fundacGes como parte da administracéo indireta.

Estas entidades foram instituidas, principalmente, para a realizacdo de
atividades néo lucrativas e de interesse coletivo. Assim, o poder publico pode cria-

las sob o regime publico ou privado.

2.1.3.1 Fundagdes Publicas

A fundacdo com personalidade juridica de direito publico s6 pode ser criada

mediante lei especifica. Nesse caso, a propria lei atribui personalidade juridica a
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fundacdo, ndo havendo necessidade do registro dela em cartério. Ja a fundagéo
com personalidade juridica de direito privado, instituida pelo poder publico, precisa
ser registrada em cartério, uma vez que a lei especifica, apenas autoriza a sua
instituicdo, precisando assim, de lei complementar para definir sua area de atuacao,
conforme o art. 37, XIX, da Constituicdo Federal (ALVES, 2000, p.61).
Depreende-se entdo que, as fundac¢des publicas foram criadas para suprir as
deficiéncias do poder publico na prestacdo de servicos em algumas areas que o
Estado assumiu nos ultimos anos e que, devido ao aumento da responsabilidade
perante a comunidade, foram passados a terceiros, a fim de que pudessem atender

com eficiéncia essas necessidades.

2.1.3.2 Fundacgdes de Apoio

Para Alves (2000, p.65), a tentativa de agilizar eficiente e eficazmente o
desempenho da Administracdo Publica junto a implantacdo de Fundac¢des Publicas,
nao atendeu seus objetivos. Esse fracasso € atribuido a invasdo dos mesmos vicios
da Administracdo Publica em suas intimidades administrativas que acabaram por
atrapalhar a autonomia, inicialmente pensada para essas entidades.

Assim sendo, esse declinio das Fundacdes Puablicas abriu caminho para as
chamadas Fundacbes de Apoio. Essas FundacOes de direito privado, sem fins
lucrativos, sao instituidas nos moldes do Cddigo Civil, assim, ndo séo vinculadas ao
Poder Publico, mas conforme afirma Alves (2000, p. 65), “sdo fundacfes especiais
cujo objetivo é o de dar apoio a determinadas instituicdes”. Essas fundacdes sao
chamadas de fundacdes de auxilio e fomento a determinadas instituicdes, como:
universidades, 6rgaos, departamentos, hospitais universitarios, dentre outros.

No entanto, crescem, notadamente, cada dia mais, os beneficios advindos
dessas fundacdes. E € por meio delas que tem sido possivel o desenvolvimento de
parcerias entre universidades e varios segmentos da sociedade. Essas parcerias
tém devolvido a populacdo os beneficios que ela ajuda a proporcionar, pois é ela
gue mantém as universidades.

Devido a falta de autonomia universitaria, as Fundagcfes de Apoio tém hoje
um papel importantissimo na sociedade. Sdo elas que fazem a ligacdo entre as

universidades e a comunidade. O relacionamento entre universidades e empresas é
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facilitado por essas fundacgdes, sendo justamente isso que 0 mercado espera de tais
parcerias.
Alves (2000, p.66) afirma que:
As fundacdes de apoio sdo hoje reconhecidas como aquelas entidades,
cuja atuacdo serve de base para que as idéias desenvolvidas na
Universidade, possam se transformar em projetos com resultados
imediatos, produtivos, levando a Universidade além da sua funcao

primordial, que, em uma palavra, € a producdo do conhecimento e
inteligéncia.

Em sintese, as Fundacfes podem ser classificadas, segundo Paes (1999,
p.90), em:

a) Fundaco®es instituidas e/ou mantidas pelo poder publico:

- com personalidade juridica de direito privado;

- com personalidade juridica de direito publico — autarquias.

b) Fundacdes de direito privado:

- instituidas por pessoas fisicas e/ou juridicas;

- instituidas por empresas;

- instituida por partido politico;

- de apoio a instituicbes federais de ensino superior;

- de previdéncia privada ou complementar.

Como o objetivo deste trabalho é a analise de uma Fundacéo privada, ndo se
discorrerd sobre todas as outras fundacgdes, concentrando-se tdo somente nas de
Direito Privado, instituidas por pessoas fisicas e/ou juridicas e nas instituidas por

empresas.

a) Fundacdo Instituida por Pessoas Fisicas ou Juridicas

Como foi visto anteriormente, a origem do instituto fundacional, guarda uma
relacdo direta com o espirito de solidariedade do ser humano em busca de meios
gue auxiliem pessoas necessitadas.

A fundacgédo instituida ou mantida por pessoas fisicas tem eminente caréater
social e apresenta finalidades educacionais, assistenciais, culturais, cientificas,

tecnoldgicas, entre outras.
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As caracteristicas acima citadas, também podem ser encontradas em
pessoas juridicas, assim, além disto, uma organizacdo pode instituir uma fundacéo,
desde que néo as crie com objetivos de beneficios proprios.

Devem ser observados, portanto, requisitos especificos, principalmente,
porque a fundacado a ser instituida devera, como qualquer outra pessoa juridica, ter
vida propria, autonomia patrimonial, financeira e administrativa em relacdo a seus

instituidores.

b) Fundacéao Instituida por Empresa

A propria definicho de fundacdo traz um patriménio destinado a uma
finalidade social ou a um interesse geral. Sua autonomia patrimonial, financeira e
administrativa, faz com que exista, cada vez mais, empresas instituidoras de
fundacgdes de direito privado.

No instituto fundacional, as organiza¢cées encontram formas de ajudar a
sociedade por meio da realizagdo concreta de beneficios imediatos e
individualizados.

Também vale lembrar que, por ocasido de instituicdo de fundagdo por
empresas, 0s entes juridicos sdo distintos, ou seja, um é a empresa outro é a
fundacédo, sendo independentes e autbnomos.

Outro aspecto relevante para a empresa instituidora de uma fundacéo é o

marketing que traz, segundo Paes (1999, p.100), citando Claudia Vassallo,

para as empresas, “fazer o bem compensa” vez que, hoje, qualidade,
servicos, precos de padrdo mundial e marketing inteligente deixaram de ser
diferencas. Ou vocé tem ou esta morto. E preciso possuir tudo isso e ainda
fazer com que as pessoas gostem de sua empresa, se identifiquem com
sua marca, tenham satisfacéo em trabalhar no seu negécio.

A visdo atual é a de que as empresas devam ser socialmente responsaveis

por suas acdes e pelo desenvolvimento social.

2.1.4 FONTES DE RECURSOS

Alguns recursos das Fundacbes de Apoio sdo repassados pelo Estado,

porém, esses recursos tém uma destinacdo especifica, e as Fundacdes de Apoio
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devem prestar contas dos mesmos. Todas as suas despesas trabalhistas,
previdenciérias, pagamento de fornecedores e outros gastos normais para sua
sobrevivéncia, sdo pagos com recursos oriundos de receitas de prestacdo de
Servigos a terceiros.

Ressalta-se que as Fundagdes de Apoio que séo entidades como, sem fins
lucrativos, no entanto, ndo sdo impedidas de exercerem atividades econdmicas e,
assim, conseguirem recursos para se manterem. “O que € de sua obrigacao € que
todos os recursos obtidos sejam empregados integralmente na consecucdo dos
objetivos estatutérios de cada uma dessas Fundacdes” (ALVES, 2000, p.80).

A lei brasileira ndo proibe o exercicio de atividades comerciais pelas
fundacbes. Ela apenas coloca como condicdo que essas atividades ndo tenham
finalidade lucrativa e atendam o0 que determina o estatuto. Identificar se as
atividades desempenhadas pelas fundacbes obedecem a seus estatutos é a
esséncia da questdo, pois qualquer aplicagédo de recursos oriundos de atividades
econdmicas que ndo obedeca as finalidades estatutarias, pode caracterizar como
finalidade lucrativa.

Outro ponto a ser observado, segundo Paes (1999, p.213), é que
tradicionalmente tende-se a negar a possibilidade das fundacbes exercerem
atividades econdmicas. Suas receitas deveriam ser provenientes dos rendimentos
de seu patriménio ou de doacbes e subvencdes, e sua atividade deveria ser de
carater gratuito. “Todavia, na atualidade, evidencia-se a necessidade de que as
fundacbes devam intervir no mercado, para obtencao de recursos que possibilitem o
cumprimento efetivo de seus fins” .

E ainda, o mesmo autor continua afirmando que, no estatuto fundacional
pode, facultativamente, constar de clausula especifica sobre a receita e dela fardo
parte: as rendas provenientes dos resultados de suas atividades, os usufrutos que
eventualmente lhe forem constituidos, as rendas provenientes dos titulos, acdes ou
ativos financeiros de sua propriedade ou operacfes de crédito, ou as auferidas de
seus bens patrimoniais, as receitas de qualquer natureza, inclusive as provenientes
da venda de publicagcdes e produtos, a remuneracdo de trabalhos técnicos, a
participagdo em empresas e empreendimentos, o resultado das atividades de outros
servigcos que prestar, as doacoes, subvencdes e contribuicdes eventuais.

No entanto, essas trés ultimas sdo consideradas por Jeremias (2000, p.30)

como as principais fontes de recursos das entidades sem fins lucrativos, mas que,
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h& de se ressaltar que esta afirmagcdo se refere a todas as entidades sem fins
lucrativos e as Fundacgdes de Apoio que tém uma caracteristica propria, a prestacao
de servicos a terceiros. Conforme discorrido anteriormente, esta é a principal fonte

de recursos das Fundacdes de Apoio.

2.1.5 PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DAS FUNDACOES DE APOIO

Segundo Lunkes (1999, p.20-21), as Fundacdes de Apoio exercem
basicamente duas fun¢fes: a de amparo e a técnica.

A funcéo de amparo se carateriza pelo apoio dado as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, viabilizando 0s recursos necessarios a execucao dessas
atividades, e, a Fundacéo de Apoio trabalha como intermediaria entre a universidade
e a comunidade, levando a primeira, através de seus conhecimentos, beneficios a
segunda.

Outra forma de apresentacdo da funcdo de amparo é a manutencdo de
servicos complementares as universidades privadas, tais como a contratacdo de
pessoal. Estes servicos asseguram o bom andamento das atividades nas
universidades privadas.

J4, a funcdo técnica, esta pode ser notada pela parceria com as
universidades privadas para levar conhecimento a sociedade. Neste caso, a fungao
técnica € das universidades privadas através de laboratorios, pessoal técnico,
professores e outros, ficando a fundagéo de apoio como parceira no processo, pois
ela é tida como agil e flexivel. E assim, facilita a comunicacdo entre a universidade
privada e a sociedade.

Também, pode a fundacdo de apoio exercer a funcéo técnica, trabalhando
diretamente para a comunidade por meio da prestacdo de servicos em Cursos,
concursos e consultorias. As fundacdes de apoio exercem estas atividades
consideradas secundarias, com pessoal proprio ou com subcontratacéo, liberando
as universidades privadas para participarem das mesmas.

Com base nas funcdes explicitadas acima, pode-se definir os clientes das
fundacbes de apoio, como mostra a figura 2.
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UNIVERSIDADE PRIVADA

Professores, Pessoal
Técnico
Laboratorios

Funcéo
Funcao de Técnica
Apoio
>
FUNDACAO DE APOIO SOCIEDADE
Gestdo de Projetos Empresas Privadas
Prestacdo de Servigos Orgéos Publicos
Apoio Administrativo e Orgéos Néo
Financeiro Governamentais

Figura 2 — Clientes das Fundac¢des de Apoio e correspondentes funcdes. (Adaptado de
LUNKES, 1999, p.22).

Verifica-se acima que, as funcdes de amparo e técnica sdo atendidas pelas
Fundacdes de Apoio. Desta maneira, os primeiros clientes sdo as universidades
privadas, que tém a funcdo técnica junto a sociedade e recebem o amparo das
Fundacfes de Apoio na realizacdo dessas atividades. O segundo cliente é a prépria
sociedade que recebe das FundacGes de Apoio a funcdo técnica por meio da
prestacao de servicos direto a ela.

Deste modo, nota-se que nas situagdes elencadas acima, a principal atividade
das fundacfes de apoio é o gerenciamento de projetos que podem ser: de amparo
ou de servigos.

Os projetos de amparo séo divididos, segundo Lunkes (1999, p.24) em:

Projetos de pesquisa — Para Tornatzky and Fleischer (1990), apud Lunkes
(1999, p.24), “sado desenvolvidos para satisfazer um problema percebido ou uma
necessidade; sdo geralmente desempenhados por cientistas nas maiores
universidades de pesquisa ou laboratérios governamentais; conduzidos por

individuos de uma mesma formacao ou por equipes interdisciplinares.”
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Projetos administrativos — S&o os projetos que tém a finalidade especifica
de amparar as universidades na execucao de suas atividades administrativas, tais
como: contratacdo de pessoal, elaboracéo de provas no vestibular.

Projetos de extensdo — “Cursos de extensdo sdo estabelecidos com o
proposito de atualizar conhecimentos e técnicas de trabalho. Tém por objetivo o
aperfeicoamento técnico-profissional em determinada area do saber, sem abranger o
campo total do conhecimento em que se insere a formacgao profissional” (FACHIN,
1993, p. 142 apud LUNKES, 1999, p.25).

Os projetos de servicos sdo aqueles executados diretamente pelas
fundacbes de apoio para a comunidade sem intervencdo das universidades
privadas, sendo portanto, a funcéo técnica realizada por aquelas fundacgdes. E,
neste caso, alguns projetos de servi¢cos devem ser destacados, tais como:

Cursos — As fundacgdes de apoio desenvolvem cursos de rapida duracdo que
atendem uma clientela especifica com o objetivo de aperfeicoar ou atualizar
conhecimentos e técnicas.

Concursos — As fundacbes de apoio desenvolvem concursos, desde a
elaboracdo de editais, confeccdo e correcdo de provas até a divulgacdo dos
resultados, tais como: concursos publicos, vestibulares.

Consultorias — Através de seu quadro de pessoal ou contratacdo de pessoal
externo, as fundacdes de apoio realizam consultorias em areas especificas, tais
como: contabil, juridica, administrativa.

Capacitacdo de pessoal — Através de orientacao técnica, as fundacdes de
apoio realizam treinamento de pessoal para exercerem determinadas atividades,
como por exemplo, a operacao das urnas eletrénicas nas eleicoes.

Ressalta-se ainda, que existem inumeros projetos desenvolvidos pelas
fundacbes de apoio e cada um deles possui um coordenador que se responsabiliza

por todo o projeto, inclusive pela movimentacgé&o financeira.

2.2 CONTABILIDADE DAS FUNDACOES

Esta secéo é dividida em duas partes, a primeira discorre sobre a contabilidade
convencional, onde sdo mostrados as demonstracdes contabeis das fundacgdes. A
segunda, mostra a Contabilidade por Fundos, a classificacdo dos fundos e as

demonstracdes contabeis por esse tipo de contabilizacao.
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2.2.1 CONTABILIDADE CONVENCIONAL

N&o existe na legislacdo nenhuma determinacao de qual regime juridico as
Fundacdes de Apoio devem seguir para aplicar sua Contabilidade, assim, ndo ha
explicitacdo se elas devem atender a Lei n° 4.320/64 (Contabilidade Publica) ou a
Lei n® 6.404/76 (Lei das S/A). No entanto, o Conselho Federal de Contabilidade —
CFC, orgao normatizador da profissdo Contabil, baixou a resolugcdo n° 751/93 que
disp6s sobre as Normas Brasileiras de Contabilidade — NBC, para a uniformizacao
dos entendimentos e interpretacdes Contabeis. Para Paes (1999, p.225):

uma das davidas mais frequientes dos dirigentes de entidades de interesse

social (incluidas ai as Fundacbes, AssociacBes e Sociedades Civis) é
quanto a lei aplicavel & Contabilidade das instituicbes que administram.

Em 1999, o CFC baixou a resolucao n°® 837/99 aprovando a NBC T 10, que no
item NBC T 10.4 — Fundacdes tratou de Aspectos Contabeis Especificos em
Entidades Diversas. Nesta norma, foram contemplados o registro contabil e as
demonstracdes contdbeis, dentre elas estdo: O Balango Patrimonial, a
Demonstracdo do Resultado, a Demonstracdo das Muta¢des do Patriménio Liquido
e a Demonstracdo das Origens e Aplicacbes de Recursos; também foram
contempladas a divulgacdo destas demonstracdes e as notas explicativas
(CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2000, p.146-150). A partir dai,
passou-se a uma Contabilizagcdo mais proxima do que determina a Lei 6.404/76 (Lei
das S/A).

Em 2000, o CFC divulgou a resolucdo n® 877/00 aprovando a NBC T 10, item
NBC T 10.19 — Entidades sem finalidades de lucros, que sofreram alteracbes em
2001 pela resolucdo n° 926/01. Esta primeira resolugdo, trouxe mudancas
complementares significativas para as Entidades sem fins lucrativos. Dentre elas,
destaca-se a substituicdo dos termos lucro ou prejuizo por superavit ou déficit; a
determinacédo da aplicacéo dos principios e as normas brasileiras de Contabilidade,
assim como, a divulgacdo das demonstracdes contdbeis onde a conta Capital
deveria ser substituida pela conta Patriménio Social (CONSELHO..., 2000, p.166-
171).

A Contabilidade deve sempre gerar informacdes focadas nas necessidades
de seus usuarios internos e externos, tais como: Administradores, Associados,

Credores, Orgéos de Fiscalizacdo e a Comunidade. Além disso, considerando que a
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Contabilidade das Fundacdes de Apoio deve seguir a Lei 6.404/76, ela deve
elaborar as seguintes Demonstra¢des Contabeis:

Balanco Patrimonial — E a demonstracdo que encerra os procedimentos
Contabeis de um determinado exercicio social. O Balanco Patrimonial mostra de
forma estatica, os recursos que a entidade possui, as obrigacdes da mesma, assim
como seu patriménio liquido.

Ressalte-se que, a conta Capital deve ser substituida por Patriménio Social
e a conta Lucros ou Prejuizos deve ser substituida por superavit ou déficit, como
determina a NBC T 10.4.4.2 (CONSELHO...2000, p.149).

Demonstracdo do Superavit ou Déficit — E a mesma Demonstracdo de
Resultado do Exercicio preconizada pela Lei n° 6.404/76, porém, modificada a
nomenclatura para melhor evidenciar a particularidade das entidades sem fins
lucrativos, qual seja a atividade e ndo o resultado. Esta modificagao foi introduzida
pela NBC T 10.4.5.1, em fevereiro de 1999 (CONSELHO...2000, p.149).

Demonstracao das Mutagcdes do Patrimonio Social — A NBC T 10.4.6.1
trouxe esta nomenclatura na demonstracdo para atender a particularidade das
entidades sem fins lucrativos e veio para substituir a Demonstragdo das Mutagoes
do Patrimoénio Liquido. Dispensou, ainda, as Fundacdes de elaborar a
Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos por estar incluida nesta Ultima
(CONSELHO...2000, p.149).

Demonstracdo das Origens e Aplicacbes de Recursos - Esta
demonstracdo evidencia a variacdo do Capital Circulante Liquido da organizacao
ocorrida em um exercicio, e nos ajuda a entender porque a posi¢cao financeira da
instituicio muda de um ano para outro. Nas Fundacbes de Apoio, a referida
demonstracdo é similar a das S/A, com a diferenca de substituir a expressao
resultado por superavit ou déficit (CONSELHO...2000, p.150).

Notas Explicativas — Segundo o Conselho...(2000, p.150), as notas
explicativas devem incluir informacdes de natureza patrimonial, econdmica,
financeira, legal, fisica e social, tais como:

a) as principais atividades desenvolvidas pela Fundacao;
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b) as principais praticas contabeis adotadas;

c) os investimentos relevantes efetuados no periodo e os anteriormente
existentes;

d) a origem e natureza das principais doacdes e outros recursos de valor
significativo;

e) os detalhes dos financiamentos a longo prazo;

f) os detalhes das contingéncias na data do encerramento do exercicio e dos

provaveis efeitos futuros.

Estas demonstragdes devem ser divulgadas, como em outras organizagoes,

no final de cada exercicio.

2.2.2 CONTABILIDADE POR FUNDOS

Nas entidades sem fins lucrativos, em que estéo incluidas as Fundacdes de
Apoio, 0s recursos recebidos, normalmente por determinacdo dos doadores, vém
acompanhados por restricdes. Deste modo, a contabilidade deve manter registros
distintos para sua atividades ou projetos, de maneira que fique evidenciada tal
separacdo. Esta forma de Contabilizacdo, conforme Beuren (1999, p.47), € chamada
de Contabilidade por Fundos.

A expressao fundo, para Olak (1996, p.150), “é comumente empregada para
designar a concentracdo de recursos de varias procedéncias para a consecuc¢ao de
determinado fim”. Dentro desta visdo, devem ser segregados 0s ativos, passivos e
patrimonio liquido de cada recurso que esta sendo utilizado. Martins (1990, p.266),
compara esta contabilizacdo ao modelo adotado pelas organizacdes que tém
matriz/filiais ou entdo a técnica de uso de varios diarios e razdes auxiliares.

Assim, como ha uma Contabilizagdo separada por fundos, infere-se que as
Demonstracfes Contabeis também devem ser preparadas em separado, ou seja,

uma para cada fundo.
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2.2.2.1 Classificacao dos fundos

Como as principais fontes de recursos das entidades sem fins lucrativos sao
as contribuicdes, doacdes e subvencdes, estas dao origem a trés tipos de Fundos:
de uso irrestrito, de uso temporariamente restrito e de uso permanentemente restrito.

Os recursos recebidos sem nenhuma restricao poderdo ser usados de acordo
com a necessidade dos orgaos diretivos destas instituicdes, ndo havendo nenhuma
interferéncia externa quanto a sua utilizacao.

Os recursos recebidos com uso temporariamente restrito, devem atender a
algumas restricdes especificadas pelos doadores para sua utilizagéo, que deixarao
de existir quando atendidos os propdsitos para os quais 0s recursos foram doados.
Assim, estes recursos serao transferidos para fundos irrestritos.

E, por ultimo, os recursos recebidos com uso permanentemente restrito,
devem obedecer as restricbes impostas pelo doador, sendo-lhe permitido o uso no
todo ou em parte dos rendimentos oriundos dos recursos doados.

A relacao entre os recursos recebidos e os fundos a que se destinam, podem

ser melhor visualizados na figura 3:

PRINCIPAIS CONTRIBUICOES
FONTES DE DOACOES
RECURSOS SUBVENCOES
SEM COM

RESTRICOES RESTRICOES

EXTERNAS EXTERNAS
———— s ——————— e 7/_& ....... .
ICATEGORIAS USoO USO USoO i
:DE IRRESTRITO RESTRITO RESTRITO :
|[FUNDOS (GERAL) TEMPORARIO PERMANENTE 1
iTIPOS FUNDO "a FUNDO "a FUNDO "a |
.DE FUNDO "b" FUNDO "b" FUNDO "b" .
iFUNDOS FUNDO "n" FUNDO "n" FUNDO "n" I

Figura 3 — Origens e categorias de fundos (OLAK, 1996, p.157).
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2.2.2.2 Demonstragdes Contabeis das Fundagdes

Martins (1997, p.2), diz que como a Lei 6.404/76 das S/A é bem dividida em
termos de Demonstracdes Contabeis e também pela familiaridade que todos tém
com ela, deve-se usé-la como referéncia as entidades sem fins lucrativos, porém,
devem ser observadas algumas particularidades, pois estas instituicdes, como o
préprio nome diz, ndo tém fins lucrativos e a lei acima citada foi elaborada levando-
se em conta os aspectos especificos daquele mercado.

Optando-se pela elaboracdo das Demonstracées com base nesta lei, 0s
cuidados abaixo devem ser considerados:

Balanco Patrimonial: Deve ser elaborado evidenciando os ativos, passivos e
patrimdnio liquido, livres de quaisquer restricbes e os fundos com restricdes. No que
diz respeito a depreciacdo e amortizacdo, Martins(1997, p.4) diz que:

principalmente por ndo estarem essas entidades sujeitas as limita¢des
fiscais, e dai ndo decorrerem perdas por acréscimo do imposto pela
utilizacdo de eventuais taxas menores que aquelas dadas pela legislacdo
do imposto de renda, essas entidades devem calcular suas depreciacdes,

amortizagcfes e demais provisdes a base do que melhor se conseguir em
termos de medicdo da vida (til de seus ativos, de seus riscos etc.

Outras particularidades sdo as emanadas pelas Normas Brasileiras de
Contabilidade, que determinam a substituicdo dos termos Capital por Patriménio
Social e a conta Lucros ou Prejuizos que deve ser substituida por superavit ou
déficit, como determina a NBC T 10.4.4.2.

Demonstracdo do Superavit ou Déficit, antes denominada Demonstracao
do Resultado do Exercicio, conforme determina a Lei 6.404/76, teve sua
nomenclatura atual introduzida pela NBC T 10.4.5.1. No que diz respeito a
configuragcédo desta demonstracao, Martins (1997, p.2) diz que:

se uma entidade presta algum tipo de servigco remunerado e ainda recebe
doacgdes, contribuicdes, mensalidades etc., é altamente conveniente que
sejam separadas essas receitas: as provenientes de servigos prestados e
as demais recebidas dos associados e outros; assim como devem estar
bem isolados os custos e as despesas relativos a prestacdo do servico
remunerado dos outros encargos de manutencéo da entidade.

A Demonstracao das Origens e Aplicagbes de Recursos tem por objetivo
evidenciar a folga financeira de curto prazo através da analise do capital circulante
liguido da organizacdo. Nas entidades sem fins lucrativos, a expressao resultado

deve ser substituida por superavit ou déficit.
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Beuren (1999, p.49) afirma que:

mais (til do que esta demonstracao, também para este tipo de entidades,
parece ser a Demonstracdo do Fluxo de Caixa. Além de ser mais inteligivel
para quem nao é do meio contabil, ela tem condicbes de evidenciar as
entradas de recursos por categoria de fundo e as respectivas saidas de
recursos, inclusive as transferéncias interfundos.

J4, na Demonstracdo das Mutacdes do Patrimbnio Social, a NBC T
10.4.6.1, trouxe essa nomenclatura para atender as necessidades das entidades
sem fins lucrativos porque elas ndao demonstram os Lucros ou Prejuizos e, sim,

explicitam a variacdo do patrimdnio social entre o inicio e o fim do exercicio.

2.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Nesta secdo, é demonstrado o ABC (Activity-Based Costing), seus modelos,
etapas de implantacdo, trazendo alguns cuidados que devem ser tomados
preliminarmente quanto a execucdo do ABC e, por ultimo, evidenciam-se suas

vantagens e desvantagens.

2.3.1 CONTEXTUALIZACAO

No chamado ambiente tradicional de producdo que vigorou até a década de
70, os principais fatores de producdo eram a matéria-prima e a mao-de-obra direta,
ou seja, custos diretos, ficando os custos indiretos com uma parcela irrelevante no
custo total das organizacoes.

Com o passar do tempo, esse perfil de custos foi se invertendo. Para Ching
(1997, p.15), no momento atual, assiste-se a trés revolugbes no cenéario dos
negocios: surgimento de blocos econbémicos, evolucdo tecnologica e mudanca
administrativa. A primeira, caracteriza-se pela unidao de paises para comercializacao
de suas riquezas e o fortalecimento de mercados. A segunda, tem como principal
caracteristica, o avanco tecnoldgico que se percebe nas organiza¢des por causa de
uma maior produtividade e maior qualidade nos produtos.

A necessidade de mudanca administrativa veio junto com as duas primeiras.
O cenéario econbmico tornou-se mais competitivo e fez com que as empresas

passassem a ter um novo e muito mais complexo ambiente produtivo.
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Tal mudanca foi impulsionada pelo uso da tecnologia avangcada, exigéncia de
gualidade, ciclo de vida dos produtos e, pelo tempo, como fator de competitividade
(CHING, 1997, p.17).

O avanco da tecnologia trouxe uma maior capacidade de flexibilizacdo e
adaptacdo a um ambiente dindmico para atender a exigéncia de qualidade, ndo so
do produto, mas de todo o processo, desde a fabricacdo até o pds-venda, trouxe
também, maior rapidez no lancamento de novos produtos em substituicdo aos
antigos, diminuindo assim, o ciclo de vida destes.

Com essas mudancas, a mao-de-obra foi sendo gradativamente substituida
por maquinas, reduzindo os custos diretos e aumentando os indiretos.

A figura 4 mostra esta inversdo no perfil dos custos, assim como os fatores

gue os condicionaram.

T Tecnologia
Custo S
Mao-de-obra
Overhead

Tempo ——mM8M8M8M8™—»

Figura 4 — Evolucéao do perfil de custo nas ultimas décadas (CHING, 1997, p.18)

Esse novo cenario passou a exigir informac¢des mais proximas da realidade
com relacdo aos custos dos diversos processos de producdo, pois os conhecidos
sistemas de custeio convencionais ndo estavam preparados para atender essa
necessidade (OLIVEIRA E PERES, 2000, p.167). E a principal critica a esses
métodos reside na aleatoriedade do rateio dos custos indiretos aos produtos, que
podem representar uma grande distor¢do no custo do bem ou servico.

Para Martins (2001, p.93):

Outro fenbmeno importante a exigir uma melhor alocacdo dos custos
indiretos € a grande diversidade de produtos e modelos fabricados na

mesma planta que vem ocorrendo nos ultimos tempos, principalmente em
alguns setores industriais. Dai a importancia de um tratamento adequado
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na alocagéo dos CIF aos produtos, pois 0s mesmos graus de arbitrariedade
e de subjetividade eventualmente tolerados no passado podem provocar
hoje enormes distor¢cfes. Essas dependeréo das linhas de produto.

Diante deste pressuposto, a Contabilidade pode ser vista sob dois aspectos:
financeira e de gestao.

2.3.1.1 Contabilidade Financeira

A Contabilidade Financeira tem como principal papel informar os usuarios
externos sobre a posicdo financeira da empresa em um determinado momento.
Conforme Boisvert (1999, p.17), o contexto conceitual da Contabilidade Financeira é
definido pelos Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos (PCGA), conforme
esta apresentado na figura 5.

Insumos: Empresa: Produtos:
Fatores de = Caixa-preta = Bens e servigos
producéo vendaveis

Figura 5 - A contabilidade financeira: informar a terceiros (BOISVERT, 1999, p.17)

Neste contexto, o sistema de informagdes registra apenas 0S insumos
utilizados e produtos fabricados ou servi¢os prestados, ficando o processo interno da
empresa sem uma analise detalhada. Com isso, 0s recursos consumidos dentro de
um determinado periodo sdo distribuidos aos produtos fabricados neste periodo,
sendo os custos diretos alocados aos produtos e os indiretos rateados com base em

qualquer critério.
2.3.1.2 Contabilidade de Gestéo
A Contabilidade de Gestdo tem por objetivo suprir 0os gestores com

informacdes sobre o que acontece dentro da empresa, para reduzir custos e

melhorar os processos internos. Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.2), os
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gestores de todo o mundo estdo, a cada dia mais, conscientes da importancia da
gualidade e da conveniéncia dos produtos vendidos aos clientes externos. Assim, 0s
contadores estdo se tornando mais sensiveis a necessidade de proporcionar
maiores e mais precisas informacdes sobre a organizacao para atendé-los.

Segundo Boisvert (1999, p.18), o contexto conceitual da Contabilidade de
Gestao se define com base em algumas questdes, tais como:

- Que atividades sao necessarias para se obter um determinado conjunto de

objetos de custo?

- Que recursos sao necessarios para exercer essas atividades?

- Por que esses recursos sdo necessarios?

- Que fatores determinam a utilizacdo desses recursos?

A Contabilidade de Gestdo responde a estas questbes produzindo
informacdes Uteis para a elaboracdo da estratégia e para a melhoria da performance
da organizacéo, conforme demonstrado na figura 6:

= ==
Produtos:

Insumos: Atividades de apoid Bens e Servicos
Fatores~de Cadeia de valor ervIe
producido — — vendaveis

Figura 6 - A Contabilidade de Gestao (BOISVERT, 1999, p.19).

Analisando as atividades de apoio e a cadeia de valor, a Contabilidade de
Gestdo é um poderoso instrumento para o0 gerenciamento dos custos e,
principalmente, para a gestdo dos processos. Para Brimson (1996, p.27), uma
atividade descreve o que a empresa faz, como ela consome tempo e a que objetos
de custos esta ligada, constituindo portanto, uma importante ferramenta para
administrar uma empresa.

Entendendo melhor o funcionamento interno da organizacdo e,
consequentemente, estando cientes da situacéo real da empresa, 0s gestores tém
maiores condicdes de tomar decisdes corretas em todas as circunstancias,

mostrando que em algumas vezes, a infra-estrutura da empresa € encarada apenas
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como ‘despesa indireta’, mas pode ser uma poderosa fonte de vantagem
competitiva.
A figura 7 traz os dois contextos conceituais da Contabilidade Financeira e da

Contabilidade de Gestdo, mostrando o foco de cada uma delas.

‘ A Contabilidade de Gestao objetiva
modelar as atividades da empresa

[
>
Insumos : Ativida € apoio Produtos::

Fatores de Bens e servicos
producéo vendaveis

A Contabilidade Financeira focaliza os
insumos e os produtos

Figura 7 — Contexto conceitual da Contabilidade (SANTOS, 2001, p.23).

Na figura acima, percebe-se, os dois contextos da Contabilidade: Financeira e
de Gestéo, onde o primeiro foca os insumos e os produtos da organizacdo enquanto

0 segundo modela as atividades da empresa.

2.3.2 MODELOS DE ABC

Conforme afirma Boisvert (1999, p.20), existem varios modelos de
Contabilidade por Atividades e varias formas de aplicacdo desses modelos, que
serdo dispostos em comparacao ao modelo chamado de Contabilidade por Recursos
ou Contabilidade Tradicional.

Modelos de Base:

- Decomposigéo dos custos: Simples, Multiniveis e Processos;

Modalidades de aplicacao:

- Segundo o nivel hierarquico: Estratégico e Operacional;
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- Segundo a frequiéncia de producéo das informac¢des: Ad hoc e Permanente;
- Segundo o contexto conceitual: Contabilidade Financeira e Contabilidade de
Gestao;

- Segundo a amplitude do projeto: Piloto, Parcial e Completo.

2.3.2.1 Modelo de Decomposic¢ao Simples de Custos

A Contabilidade por Atividades — (CPA) é frequentemente representada de
uma forma simplista. Nela os recursos sdo consumidos por atividades e, estas, por
sua vez, sdo consumidas pelos objetos de custos. Boisvert (1999, p.25), diz que a
passagem dos recursos pelas atividades serve para aproxima-los dos objetos de
custos, uma vez que identifica as relacdes causais entre 0s recursos, as atividades e
0S objetos de custos, 0 que ndo € possivel no modelo de Contabilidade por
Recursos, mesmo que dividido em Centros de Custos.

Sabe-se, no entanto que, existem duas diferencas basicas entre a
Contabilidade por Recursos e a Contabilidade por Atividades. A primeira, é que as
atividades ndo se equivalem aos centros de custo; a segunda, € que a identificacao
do custo das atividades aos objetos de custo depende de uma relagdo de causa e
efeito. Para Brimson (1996, p.136), existe relagéo de causa e efeito quando um fator

de producéo pode ser rastreado diretamente para uma determinada atividade.

2.3.2.2 Modelo de Decomposi¢cao Multiniveis de Custos

Neste modelo, a sistematica € a mesma do modelo de decomposicéo simples.
A diferenca € que, no Modelo de Decomposicdo Multiniveis, as atividades
consomem 0S recursos, 0s centros de reagrupamento reunem as atividades que
possuem um direcionador comum e 0s objetos de custo consomem as atividades por
intermédio dos centros de reagrupamento.

Conforme Boisvert (1999, p.33), no modelo de decomposicdo multiniveis dos
custos, as atividades séo reunidas em centros de reagrupamento por duas razoes:

* A programacao da CPA é simplificada pela significativa diminuicdo do

namero de atividades a serem vinculadas aos objetos de custos;
» Calcula-se o impacto sobre os custos dos principais direcionadores de

custos.
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Mesmo reunindo as atividades comuns em um centro de reagrupamento, a

CPA preserva as informag0es geradas.

2.3.3 ETAPAS DE IMPLANTACAO DO ABC

Kaplan e Cooper (2000, p.99-109), mostram o ABC para empresas industriais
com a forma semelhante a do sistema de custeio tradicional. No entanto, ressaltam
gue a semelhanca é s6 forma, pois a “...estrutura e 0 conceito subjacentes séo
bastante diferentes”. Para eles, o ABC deve ser desenvolvido em quatro etapas:

12 etapa — Desenvolver o dicionario de atividades;

22 etapa — Determinar quanto a organizacao esta gastando em cada uma de

suas atividades;

32 etapa — Identificar produtos, servigos e clientes da organizacao;

42 etapa — Selecionar geradores de custo da atividade que associam 0s

custos da atividade aos produtos, servi¢cos e clientes da organizacao.

Segundo Bornia (2002, p.124), “considerando a 6tica do método (alocacdo
dos custos aos produtos), o ABC pode ser entendido como um método RKW com
centros de custos mais detalhados”. Deste modo, as etapas descritas por ele sao:

12 etapa — Mapeamento das atividades;

22 etapa — Alocacao dos custos as atividades;

32 etapa — Redistribuicdo dos custos das atividades indiretas até as diretas;

42 etapa — Calculo dos custos dos produtos.

Note-se, aqui, que ha uma preocupacdo do autor com as atividades indiretas,
ou seja, aquelas que néo tém relagdo direta com nenhum objeto de custo e, no
entanto, terdo que ser rastreadas a alguma atividade direta para, entdo, serem

levadas ao objeto de custo.

Martins (2001, p.100 -112) chama a aplicagdo do ABC para fins funcionais de
“primeira geracdo do ABC” e destaca que a melhor aplicacdo do método, ocorre com
a departamentalizacdo da empresa. Suas etapas sao:

12 etapa — Identificacdo das atividades relevantes;

22 etapa — Atribuicdo de custos as atividades;

32 etapa — Identificacéo e selecdo dos direcionadores de custos;
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42 etapa — Atribuicdo dos custos das atividades aos produtos.

Para Oliveira e Peres (2000, p. 173 -176), a primeira versdo do ABC tinha

aplicacao exclusiva em empresas de manufatura. Ja, a segunda versao, devido a

sua configuracdo, vem encontrando larga aplicacdo em empresas prestadoras de

servi¢os. Para este autor, suas etapas sao:

12 etapa — Identificacdo das atividades;

22 etapa — Atribuicdo de custos as atividades;

32 etapa — Identificacdo dos direcionadores de custos e de atividades;

42 etapa — Atribuicdo dos custos aos produtos e/ou aos departamentos.

Percebe-se que os autores acima citados trabalham com etapas parecidas

umas com as outras. Deste modo, discorre-se a seguir, sobre as etapas de

implantacdo do ABC, que, neste trabalho considera-se cinco, pois incorporam-se a

estas, os cuidados iniciais que se devem ter, antes que comece a implantacdo do

método.

Etapa 1 - Cuidados preliminares

Para a concepcdo do ABC, alguns pontos devem ser preliminarmente

observados:

Escopo: define o grau de envolvimento dos gestores das areas envolvidas
no projeto. E sempre recomendavel que se inicie o uso do ABC
delimitando o escopo.

Objetivos: o sucesso final da implementacdo da gestdo baseada em
atividades exige consenso e clareza dos objetivos para alinhar esforcos e
recursos de maneira eficiente e eficaz. Os objetivos dao estrutura ao
projeto e a sua implementacdo. Mas sempre levando em consideracdo
gue é muito importante analisar se 0s objetivos atenderdo ou néo,
eficazmente, aos propositos de sua implementacao.

Produtos do ABC: ap6s definir o escopo e 0s objetivos do projeto de
implementacdo do ABC, elabora-se uma relacdo de Produtos resultantes
dele. Com a definicAo dos produtos, a empresa registra que tipo de

informacdes espera obter.
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Gestdo do projeto: todo projeto necessita de uma equipe que tenha
afinidades ou facilidades com a area a ser desenvolvida. A composicao da
equipe de implementacdo € uma fase posterior as definicbes acima e
dependera também da disponibilidade de pessoas na prépria empresa que
se familiarizem com o ABC. O tamanho da equipe dependera da
necessidade da empresa, das informacdes e, também, dos recursos
colocados a disposicao do projeto. Quanto mais pessoas e recursos, mais
rapidos serdo os resultados do projeto. Para Player et al (2000, p.29), os
projetos devem ser trabalhados com pessoas pertencentes a varios niveis
funcionais e gerenciais para que 0S mesmos nao sejam vistos como mais
uma iniciativa financeira.

Recursos para o projeto: os recursos colocados a disposi¢cdo do projeto
devem cobrir 0os gastos internos e 0S gastos externos: seminarios,
palestras, treinamentos, materiais didaticos, computadores e outros

facilitadores externos.

Segundo Boisvert (1999, p.82), existem algumas questbes basicas que

devem ser observadas no processo de implantacéo da Contabilidade por Atividades:

Estratégia de implantacdo: aqui devem ser observadas as questdes que
afetam o inicio da implantacdo que devem responder as seguintes
indagacoes: o projeto deve ser piloto, parcial ou completo? Deve ser
estratégico ou operacional? Além de se levantar, neste ponto, questdes
tais como: quais sao os objetivos do projeto, quem serdo os usuarios das
informacdes geradas por ele, quais serdo as informacfes a serem
geradas, com que frequéncia devem ser geradas tais informacdes, sera
utilizado um modelo ou mais, quais etapas serdo usadas antes da
implantacdo. Quais pessoas e recursos Serdo necessarios e
disponibilizados para o projeto, dentre outras.

A escolha de sistemas informatizados: Ja aqui, surgem algumas
guestdes que devem ser analisadas por ocasido da implantacdo de um
projeto de Contabilidade por Atividades. O sistema deve ser adquirido ou
deve-se optar por uma programacao sob medida, que necessidade de
informacdes a empresa possui, quais sdo as necessidades da empresa

em matéria de processamento, producdo e apresentacdo dos resultados
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dessas informacgdes, qual o custo de sistemas de Contabilidade por
Atividades, como escolher o sistema que vai ser adquirido, quais sao 0s
principais fornecedores de sistemas de Contabilidade por Atividades e
como cada um desses fornecedores responde as necessidades da
empresa.

Resisténcia a mudanca: aqui, as ponderacdes devem ser no sentido de
analisar as implicagdes advindas das mudancas que a Contabilidade por
Atividades trard. Essencialmente, deve ser ponderado sobre qual a
estratégia mais eficaz para vencer a resisténcia e como reduzi-la ao
minimo. H& de se considerar também, o preparo da empresa para fazer
face as resisténcias individuais?

Fatores de sucesso ou insucesso da Contabilidade por Atividades:
aqui, caracterizam-se como fatores de sucesso, o envolvimento da
direcdo, o mandato claro, a participacdo dos gestores e do pessoal na
definicho das atividades e dos direcionadores das atividades e, um
orcamento com recursos suficientes para cobrir todo o projeto, mas a
resisténcia a mudanca é um fator de insucesso contornavel, desde que
conte com o envolvimento de todo o pessoal.

Transicdo para a Gestdo por Atividades: neste ponto, as preocupacdes
podem existir a niveis gerenciais, ou seja, as indagacdes a serem
respondidas devem contemplar maneiras que assegurem que as
informacdes geradas sejam realmente utilizadas, se haverd interligacéo de
informacdes da Contabilidade por Atividades a orcamentacdo por
atividades, como integrar os indicadores de performance a Contabilidade
por Atividades, quais sdo os perigos da utilizagdo da Contabilidade por
Atividades, enfim, quais sao 0s principais problemas com a transi¢éo que
devem ser analisados com frequéncia.

Custos inerentes a Implantacdo da Contabilidade por Atividades: Aqui
sdo levantadas questdes sobre os recursos que devem ser colocados a
disposicéo do projeto, e a necessidade ou, ndo da contratacdo de pessoal
de fora da empresa, como, por exemplo: consultores, quanto se deve
esperar de gastos para custear o projeto e sua implantagdo, pela

integracdo com sistemas existentes de informacao, por sua formacéo, pela
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infra-estrutura do sistema, pelo desenvolvimento de instrumentos de apoio

a decisao.

Etapa 2 - Identificacdo das atividades

A segunda etapa para a consecucdo do ABC ¢ a identificacdo das atividades
relevantes. Para Martins (2001, p.100), neste ponto, onde pode ocorrer que a
empresa ja tenha uma estrutura contabil que identifique os gastos por centros de
custos, por centros de trabalhos ou por centros de atividade. Isto podera facilitar o
trabalho, uma vez que necessitard somente de algumas adaptacdes. O autor
reafirma que “pode acontecer inclusive de cada centro de custos desenvolver uma
atividade e, assim, o trabalho ja fica bastante facilitado”.

Queiroz et al (2000, p.2), endossam a descricdo das atividades da empresa
como elemento caracteristico do Custeio Baseado em Atividades. Para Porter (1989,
p.44), “tudo aquilo que uma empresa faz deveria ser classificado em uma atividade
primaria ou de apoio”.

Gongalves (2000, p.7), afirma que, “na concepg¢ao mais frequente, processo €
qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico”, destarte, na identificacdo das
atividades néo se deve perder de vista 0 processo como um todo.

Na identificacdo das atividades algumas etapas chaves devem ser utilizadas,
conforme Brimson (1996, p.103-107), tais como:

Analisar a classificagcdo de cargos: A definicdo organizacional de atividade
comeca com a analise da classificacdo de cargos, extraindo-se do organograma a
guantidade de pessoal designada para cada cargo e, em seguida, calcula-se o
namero equivalente de empregados em tempo integral. Divide-se o total de horas
em ordindrias e extraordinérias, por cargo. Esta analise permite determinar o que
cada cargo faz e quanto tempo € gasto para realizar cada atividade.

Revisar as informac¢fes computadorizadas: Complementa-se a entrevista
com uma analise/revisdo dos sistemas computadorizados que apoiam as atividades.
Esta andlise/revisdo serve para determinar a viabilidade e o nivel de dados
disponiveis nos sistemas, além de identificar a frequiéncia da coleta de dados e sua

integridade.
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Conduzir entrevistas com as pessoas chaves: A técnica de entrevistar as
pessoas tem a vantagem do contato direto e pessoal que, normalmente facilita o
entendimento das atividades pertinentes ao cargo. A desvantagem €& que as
entrevistas feitas com os funcionarios podem trazer informacfes incorretas. O
instrumento mais barato e eficaz, quando conduzido junto com a entrevista, é 0
guestionario.

Observar as atividades: A observacao direta deve acompanhar ou ser feita
apos as entrevistas e serve como instrumento de afericdo das respostas dadas nos
guestionamentos.

Revisar diarios e registros: Permite ao analista reunir informacdes sobre as
atividades desenvolvidas e o tempo gasto para realiza-las. O problema desta técnica
reside no fato de que faltam a alguns empregados, a habilidade e disciplina para
registrar suas atividades em linguagem clara e precisa.

Consultar a opinido de especialistas: E apropriado para o estudo de
departamentos ou unidades cujo ambiente é considerado instavel, ou onde as
atividades foram recém criadas. Assim, relne-se um grupo de especialistas para
analisar as atividades desenvolvidas.

Revisar as folhas de controle: Folha de controle é aquela que registra
quantas vezes a atividade é desenvolvida. E usada para reunir dados da atividade
com base em observacdes por amostragem e serve para detectar padroes.

Para Nakagawa (2001, p.71-73), as técnicas mais utilizadas para a coleta e
analise de atividades séo:

Observacdo: Pode ser a forma mais rapida e barata de obter informacgdes
sobre as atividades que se deseja analisar. Porém nao é facil de realizar e nunca
sera suficiente para obter tudo que se necessita. Requer muita experiéncia do
observador para se chegar a conclusdes relevantes que auxiliardo informacdes
obtidas por meio de outras técnicas.

Registros de tempos: O tempo gasto com a méao-de-obra indireta, talvez
pela dificuldade, ndo é comumente registrado. Com amostragens, torna-se possivel
a criacdo de uma matriz para o acompanhamento do tempo dispensado a atividades
indiretas.

Questionarios: E, provavelmente, a técnica mais utilizada e, muitas vezes, a
Unica alternativa viavel, principalmente quando o numero de entrevistados é muito

grande. Nao tem a mesma flexibilidade e espontaneidade que a entrevista, mas sao
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mais faceis de serem aplicados, pois pode-se usar varios ao mesmo tempo e 0s
guestionados terdo mais tempo e conforto para responderem. Podem ser usados
com as seguintes finalidades: preparacao de entrevistas, coleta de dados primarios e
follow-up.

Storyboards: Esta é uma técnica que envolve todas pessoas envolvidas no
departamento analisado e ndo apenas 0s gerentes, pois permite a discussao e
solucdo dos problemas, com as devidas adaptacées. E propicio a coleta de
informacdes para o desenho e implementacdo do ABC.

Entrevistas: conduzidas sob a forma de dialogo, as entrevistas constituem
elementos chave para o ABC. Durante sua realizagéo, as informacdes séo Uteis para
os dois lados: do entrevistador para a implementacdo do ABC e, do entrevistado,
para o conhecimento a respeito do projeto. E a melhor técnica para o Marketing do
ABC e seus aplicadores que devem ser bastante experientes.

Ap6s identificar as atividades, deve-se criar um diciondrio para identifica-las e,
logo em seguida, elas serdo encadeadas para formar os processos da organizagcao
(BORNIA, 2002, p.125). Em algumas aplicacdes iniciais, Contadores e Engenheiros
definiam atividades em niveis bem detalhados, chegando a formar centenas de
atividades que, além de encarecer processo de implantacdo do ABC, o tornava
também confuso. Hoje, o0s dicionarios de atividades trabalham com
aproximadamente 10 a 30 atividades, especialmente, onde o foco principal do ABC &
estimar custos de produtos e clientes (KAPLAN E COOPER, 2000, p.100).

Etapa 3 - Atribuicdo de custos as atividades

Com base nas informacdes extraidas do sistema contabil ou financeiro da
organizacdo, o sistema ABC associa, através dos geradores de custos, 0s gastos e
despesas com as atividades executadas (KAPLAN E COOPER, 2000, p.100).

O custo de uma atividade compreende todos 0s recursos necessarios para
desempenha-la. Para Martins (2001, p.102), a atribuicdo de custos as atividades
deve ser executada de forma criteriosa, obedecendo a seguinte ordem de prioridade:
alocacgdao direta, rastreamento e rateio.

A alocacéo direta se faz quando existe uma identificacdo clara dos custos e
das atividades que os geraram. Ja o rastreamento € uma alocacdo com base na

identificagéo da relagdo de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a
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geracdo do custo. Por ultimo, o rateio é realizado apenas quando ndo ha
possibilidade de utilizar nem a alocacéo direta, nem o rastreamento.

Etapa 4 - Identificacdo dos direcionadores de custos e de atividades

No método ABC existe “uma relacdo de causa (fator gerador) / efeito
(atividade) / custo (recurso)” (CHING, 1997, p.42). A esta causa, da-se o nome de
“direcionador de custos”, também chamado de cost drivers, vetores de custos,
indutores de custos (BORNIA, 1995, p.34). Martins (2001, p.103) conceitua

direcionador de custos como sendo

o fator que determina a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades
exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que um direcionador é a
verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de custos deve
refletir a causa béasica da atividade e, consequentemente, da existéncia de
seus custos.

Para Gasparetto (1999, p.35), “os direcionadores de custos, do inglés cost
drivers, sdo critérios, através dos quais € determinado o montante de custos (ou
despesas) que sera atribuido a cada uma das atividades e a cada um dos objetos de
custos”.

A quantidade de cost drivers necessarios depende dos fatores: objetivos,
acuracia, participagao relativa (%) dos custos indiretos das atividades analisadas e
complexidade operacional da empresa, eles deverdo ser observados para que nao
haja distorcbes na apuracdo de custos de produtos ou servigos, conforme explica
Nakagawa (2001, p.75).

Segundo este autor, a selecdo de cost drivers também deve levar em
consideracao os seguintes fatores: a facilidade/dificuldade de coletar e processar os
dados relativos aos cost drivers, o grau de correlagdo com o consumo de recursos e
os efeitos comportamentais.

As distribui¢cbes de custos no método ABC ocorrem em duas fases, conforme

figura 8:
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Direcionadores de Custos Direcionadores de Custos
Recursos (de Recursos) Atividades (de Atividades) Objetos de custos
Primeira etap Segunda etapa
b ]
»
—— >
(e RS @

Figura 8 — Modelo ABC (GASPARETTO, 1999, p.35).

Como demonstrado na figura 8, na primeira etapa, 0S recursos Sao

distribuidos as atividades mediante direcionadores chamados de “direcionadores de

recursos”. Na segunda fase, 0s custos (recursos) alocados as atividades sao

distribuidos aos objetos de custos que consumiram as atividades, por meio de

“direcionadores de atividades”.

Direcionadores de recursos: Na primeira etapa do ABC, os recursos consumidos

séo rastreados as atividades, utilizando-se bases de distribuicdo (direcionadores de

recursos), que melhor representam esta relacdo. O calculo deste rastreamento de

custos (recursos) as atividades corresponde a distribuicdo primaria do método dos

centros de custos - RKW, s6 que usando atividades. Deste modo, ressalta-se o real

consumo destes recursos, conforme Bornia (2002, p.125).

No quadro 2,

sdao demonstrados alguns exemplos de

recursos e

direcionadores de custos (recursos) que podem ser utilizados.

Elementos de custos (recursos)

Direcionadores de recursos

Pessoal (salarios, encargos, provisdes para férias

e 13° salario, beneficios)

Tempo

InstalacBes (seguro, aluguel e impostos predial e

Territorial)

Area ocupada

Material de uso e consumo administrativo

Numero de requisi¢cdes de material

Depreciagéo

Valor das maquinas, equipamentos e instalacfes

utilizadas pela atividade

Manutencdo

NUmero de manutencdes

Quadro 2 — Exemplos de direcionadores de recursos (Fonte: Gasparetto 1999, p.36)
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Para esta primeira etapa, 0s recursos consumidos sao buscados nos registros
contabeis da empresa, e assim, ndo h& nenhuma dificuldade nesta fase do
processo. Mesmo com a facilidade encontrada, € interessante ressaltar que o
conhecimento deste processo é de suma importancia para a escolha dos cost driver

em cada situagéo.

Direcionadores de atividades: Apos a etapa de identificacdo dos direcionadores de
recursos, o préximo passo € custear os produtos, segundo Martins (2001, p.107).

Para isso, € necesséario o levantamento da qualidade e da quantidade de
ocorréncia de direcionadores de atividades, por periodo e por produto. Assim, 0s
direcionadores de atividades escolhidos para levar os custos aos objetos de custos
devem demonstrar a melhor relagcéo entre eles.

Conforme Kaplan e Cooper (2000, p.109), esta ligacdo entre atividades e
objetos de custo dos produtos, servigcos e clientes, € feita por meio de “geradores de
custo da atividade”, que € uma medida quantitativa do resultado de uma atividade.

Para Gasparetto (1999, p.37), nesta etapa ocorre a maior dificuldade: selecéo
destes direcionadores, pois cumprem importante papel, tanto no custeio dos objetos,
quanto na melhoria de processos.

Segundo Boisvert (1999, p.69), estes direcionadores se apresentam quase
sempre sob a forma de um indicador ndo financeiro, como numero de lotes, nimero
de modelos, niumero de encomendas etc.

No quadro 3, estdo especificados exemplos de direcionadores de custos
(atividades), que podem ser utilizados na segunda etapa de alocacao. Vale lembrar
gue, em cada situacdo, devem ser analisadas as particularidades para a escolha

destes direcionadores.

Levantamento dos Direcionadores de Atividades

Departamentos Atividades Direcionadores
Compras Comprar Materiais n.° de pedidos
Almoxarifado Receber Materiais n.° de recebimentos
Adm. Producéo Programar Producgéo n.° de produtos
Corte e Costura Cortar Tempo de corte
Acabamento Acabar Tempo de acabamento

Quadro 3 — Exemplos de direcionadores de atividades (Fonte: Martins 2001, p.107)
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Etapa 5 - Atribuicdo dos custos aos produtos e/ou aos departamentos

A ultima fase consiste em atribuir custos aos objetos de custos, uma vez que
as atividades relevantes, os direcionadores de custos e 0s recursos consumidos ja
foram identificados.

Na opinidao de Bornia (2002, p.126):

com a utilizacdo dos direcionadores de custos, 0 ABC objetiva encontrar os
fatores que causam os custos, isto é, determinar a origem dos custos de
cada atividade para, desta maneira, distribui-los corretamente aos
produtos, considerando o consumo das atividades por eles. De uma forma

mais geral, os custos sdo alocados em objetos de custos, que podem ser
produtos, clientes e canais de distribuicdo, entre outros.

2.3.4 VANTAGENS E DESVANTANGENS DO ABC

Para Dall’Agnol (2001, p.37), quando surge uma nova técnica, modelo ou
outra forma inovadora de gestdo e controle de recursos, € comum a comparacao
desta aos modelos tradicionais. A grande maioria dos autores compara 0 método
ABC com os chamados métodos tradicionais de custeio, para afim de que se possa,
ter um parametro de comparacdo das vantagens e desvantagens de cada um em
relacdo ao outro. E com isso, ocorre o aprimoramento das novas técnicas.

Visto como método de custeio, Capasso et al (1999, p.78), véem as seguintes
riquezas no método ABC:

- Exposicao da informacgéo ao usuario;

- A relacéo de origem dos custos como ferramenta de gestao;
- A estimativa de cada atividade em termos de objetivos da
organizacao;

- A totalidade dos custos acaba nos produtos, por meio das atividades;

Para estes autores, as limitagdes do método ABC séo:
- Baseia-se em informagdes histoéricas;
- Nao efetua uma segregacao de custos por tipo de variabilidade;
- Precisa do respaldo outorgado pela partida dobrada;

- Abandona a analise de custos por areas de responsabilidade;
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Leone (2000, p.266), diz que um sistema de custos ideal é aquele em que ha
capacidade de fornecer informacfes Uteis para que 0s usuarios tenham condi¢fes
de avaliar os desempenhos, tanto da organizacao, quanto de seus diversos setores,
controlar os proprios custos, bem como, diagnosticar as facilidades, as disfuncdes,
os desequilibrios, as superposi¢des e o0s desperdicios.

Partindo deste pressuposto, é que o ABC utiliza a mesma metodologia do
conceito de custo por absorcdo, pois assim, carrega em sua esséncia, as mesmas
limitacdes deste conceito. Com isso, algumas decisGes de curto prazo ndo podem
levar em conta informacdes geradas a partir deste critério. Outra dificuldade
colocada pelo autor, esta na identificacdo da correlacdo entre as atividades e seus
direcionadores. O autor afirma que “o custeamento das atividades e, em sequéncia,
a apropriacao das atividades aos produtos por meio de direcionadores tém apenas a
vantagem de determinar custos aparentemente mais precisos (LEONE, 2000,
p.267)".

Analisando o ABC enquanto instrumento de controle de gestdo e
comparando-o com surgimento da filosofia da Qualidade Total, CHING (1997, p.25),
diz que,

Muitas técnicas de gestdo empresarial surgiram nas ultimas duas décadas,
como a geréncia por objetivo, orcamento base-zero, teoria da restricao,
circulos de qualidade, organizacdo matricial. Algumas destas técnicas
trouxeram contribuicdes significativas para a administracdo das empresas,
outras, se constituiram em modismos que ndo se sustentaram, outras nao
foram utilizadas apropriadamente, porém, nenhuma delas conseguiu
responder as necessidades de desempenho competitivo das organizacdes
[...] estas duas ferramentas de gestdo tém algo em comum: ambas
almejam a melhoria da competitividade e da lucratividade das empresas;

almejam realizar 0 que as técnicas anteriores ndo conseguiram.

Segundo Oliveira e Peres (2000, p.172),

As vantagens do ABC como instrumento de controle gerencial séo:

. sistema ABC somente utiliza critérios de rateio como Ultima
alternativa no que consiste na atribuicdo de gastos indiretos as atividades,
ou seja, o critério de rateio € utilizado unicamente nos casos em que nao
for possivel a atribuicéo de custo para determinada atividade.

. identifica os “direcionadores” de custos, o que facilita a identificacdo
de custos desnecessarios, que ndo agregam valor;

. atribui os custos indiretos aos produtos de maneira coerente com a
utilizacdo de recursos consumidos para a execucdo das necessarias
atividades.

Pode ser observado que, o0 método ABC é visto como instrumento de gestao

e ndo como meétodo de custeio. Assim visto, o prefacio de Brimson (1996, p.11),
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Alfred M. King, da National Association of Accountants, destaca inumeros beneficios
oriundos do conceito de Contabilidade por Atividades, dentre eles:
- Melhorar as decisdes de comprar ou fabricar, estimar e definir precos,
baseadas no custo do produto que reflita 0 processo de producao.
- Facilitar a eliminacéo dos desperdicios, propiciando a visibilidade das
atividades que néo agregam valor.
- Ligar a estratégia corporativa a tomada de decisdes operacionais.
- Encorajar a melhoria continua e o controle da qualidade total, porque o
planejamento e o controle sdo dirigidos ao nivel de processo.
- Melhorar a eficicia do orgamento pela identificacdo da relagéo
custo/desempenho de diferentes niveis de servico.
- Melhorar a rentabilidade pelo completo monitoramento do custo do ciclo de
vida e desempenho.
- Propiciar a visdo dos elementos de mais rapido crescimento e de menor

visibilidade, componentes dos custos indiretos (overhead).

2.4 ABC EM FUNDACOES

Conforme a exposicdo feita anteriormente, constata-se que a principal
atividade das Fundacbes de Apoio € o gerenciamento de projetos, deste modo, os
projetos sao os objetos de custos e, as despesas indiretas das Fundacdes deverao
ser rastreadas aos mesmos.

Para Nakagawa (2001, p.44), “processo é uma cadeia de atividades
relacionadas entre si, interdependentes e ligadas pelos servicos que elas
intercambiam”. Entretanto, segundo Lunkes (1999, p.45), nas Fundacdes pode-se
estabelecer que o processo seja a Gestdao por Projeto e, também, que seus
subprocessos sejam a Captacdo de Recursos, a Gestdo dos Recursos e a
Prestacédo de Contas.

Os custos das FundacbGes de Apoio, por serem prestadoras de servicos e
trabalharem normalmente com projetos que trazem em si itens de despesas
especificas sdo, em sua maioria, diretos. Os custos indiretos, absorvidos pela taxa
de administracdo, acabam sendo um grande problema para estas Fundacoes.

E assim sendo, a taxa de administracdo acaba sendo uma problematica e

deve ser superada. Este assunto vem sendo objeto de estudos ha varios anos pelas
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Fundacgbes de Apoio, porém, ainda ndo foi encontrada uma forma satisfatoria para
sua operacionalizacao.

Segundo Lunkes (1999, p.28), em meados dos anos 80, as Fundacbes
realizaram estudos objetivando tracar um percentual diferenciado para a taxa de
administracdo dos projetos e, para tanto, abriram os setores da organizagéo para a
identificacd@o e definicdo das atividades necessérias a seus gerenciamentos.

A figura 9 mostra as diversas fases por que passam 0s projetos, com todas as
definicbes e consideracdes para o estabelecimento desta taxa de administracdo. Ha
casos em gue O projeto ndo envolve todas as fases, deste modo, a taxa de
administracdo deve ser estabelecida, levando-se em conta o envolvimento e o grau
de complexidade do projeto, com as atividades.

Em Goias, o Ministério Publico estabeleceu, através de Ato Proprio
Normativo, que a taxa de administracdo das Fundac¢Oes de Apoio deve ser no
minimo 5% (GOIAS, 2002, p.1), usando 0s seguintes argumentos como sustentagao:

CONSIDERANDO:

...que a manutenc¢édo delas depende da proveitosa gestao de suas receitas;
...que a grande parte do volume das receitas arrecadadas é de origem da
execucado de convénios e contratos diversos;

...a ocorréncia de convénios e contratos firmados sem a necessaria
verificagdo quanto a sua auto-suficiéncia e viabilidade financeira;
...finalmente, que a instituicdo de taxa de administracdo estabelecida para
execucdo de convénios e contratos diversos torna possivel a correta e justa
aplicacdo das receitas arrecadadas;

Analisando o Custo por Atividade nas Fundacdes de Apoio, é possivel
estabelecer padrdes de projetos em condi¢coes de se cobrar taxas de administracao

mais justas.
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Figura 9 — Etapas na gestéo dos projetos (LUNKES, 1999, p.29).

Santos (2001, p.114) opina que:

Pode-se também, via andlise das atividades, evitar a perda de recursos das

com informagBes sobre os custo dos cursos, projetos de pesquisa ou
projetos de extensdo existe a possibilidade de comparacdo entre seus
custos e receitas, identificando quais objetos de custos sdo deficitarios e

guais sao superavitarios.
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vantagem na analise das atividades, por levar a uma gradativa eliminacdo dos
desperdicios.

Outra vantagem do ABC nas Fundacdes de Apoio é a visibilidade dos custos
da complexidade, evitando que pequenos projetos ndo sejam custeados, ou seja, se
beneficiem dentro do processo mediante um custo menor do que o real.

Como desvantagem, Santos (2001, p.114), afirma que devido a complexidade
da Contabilidade por Atividades, ela se torna mais trabalhosa para ser implantada,
necessitando, consequentemente, de investimentos em tecnologia da informacéo e
na qualificacdo dos usuarios que terdo que identificar e codificar os processos e as
atividades que formam a cadeia de valor.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Dado o exposto, um dos objetivos da Contabilidade € gerar informacdes Uteis ao
processo decisorio. Para Cochrane (2000, p.1), “a contabilidade tem o compromisso
e a necessidade de bem informar”.

Para gerar informacdes Uteis a gestdo, deve-se buscar o melhor método de
custos. Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.251), as empresas de servigcos séo
ideais para usarem o método ABC, pois seus custos sdo praticamente todos
indiretos.

Assim considerando, cré-se que o ABC seja o0 método mais interessante para
apuracdo de custos em Fundacdes de Apoio, pois sdo prestadoras de servicos e
seus custos s&o, em sua maioria, indiretos.

No capitulo subsequente, € apresentada uma proposta de metodologia de

implantacdo de um sistema de custos para as Fundacdes de Apoio.



3 PROPOSTA

Neste capitulo, apresenta-se um sistema de custos voltado as Fundacdes de
Apoio, no qual o ABC foi eleito o método de aplicacdo, tanto pela qualidade de sua

estrutura, quanto pelas informac¢des que pode gerar.

3.1 MODELO DE REFERENCIA

O modelo de referéncia para apuragcdo de custos em FundagOes de Apoio
objetiva demonstrar, de maneira sintética, o fluxo de consumo de recursos que
compdem o custo dos projetos nestas Fundacdes. Mostra, da mesma forma, uma
visao geral do funcionamento de um sistema de custos nesse tipo de organizagao.

A figura 10 ressalta o modelo de referéncia que sera descrito em seguida. Por
ser um modelo de referéncia, o mesmo pode ser aplicado a qualquer Fundacéo de
Apoio ou mesmo a qualquer empresa prestadora de servicos, desde que sejam

observadas as particularidades de cada uma.

Recursos Custos
|
| |
Indiretos Diretos
v
Atividades Rastreamento
L Projeto A
»
v _; Projeto B
Objetos de
custos > Projeto C

Figura 10 — Modelo de referéncia

O inicio deste modelo ocorre com a identificacdo de todos 0s recursos

consumidos pelas Fundacdes de Apoio para a consecucdo dos servicos por elas
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prestados como, por exemplo: material de expediente, salario com encargos,
aluguel, propaganda e publicidade, depreciacao, servigcos de terceiros.

Em seguida, observa-se que, no modelo de referéncia, 0Ss recursos
consumidos (custos) sdo classificados em diretos e indiretos, sendo, 0s primeiros
relacionados diretamente com o0s projetos de maneira objetiva. Os indiretos néo
estdo diretamente ligados aos projetos, precisando, assim, de distribuicdo através de
uma base de rateio para que fagam parte do custo dos projetos.

Nas Fundacdes de Apoio, os custos diretos sao entendidos como aqueles
gastos relevantes descritos na planilha de custos de cada projeto, eles vao desde os
salarios com encargos do pessoal direto, até uma caneta gasta para a execug¢ao do
mesmo.

Os custos indiretos sdo aqueles recursos consumidos decorrentes da
estrutura operacional das Fundacdes de Apoio, compreendem todos 0s gastos
ocorridos em um determinado periodo. Eles ndo possuem condi¢cdes objetivas de
identificacdo com o0s projetos, porém, sSao necessarios para a execucao dos
mesmos. Assim, pode-se considerar como custos indiretos, as despesas abaixo
relacionadas:

Despesas trabalhistas: sdo despesas com salarios, férias, 13° salario e
encargos sociais referentes ao pessoal componente da equipe que realiza trabalhos
com todos os projetos e, assim, sdo custos indiretos de cada projeto.

Despesas tributarias: sdo gastos com impostos e taxas pagos aos 0rgaos
publicos nas trés esferas, Municipal, Estadual e Federal, necessarios ao
funcionamento das Fundac¢des de Apoio.

Despesas gerais e administrativas: sdao despesas com material de
escritorio, conducdao, correspondéncias, servicos de terceiros, alimentacao, cartérios,
necessarias ao dia-a-dia da estrutura operacional das Fundag¢fes de Apoio, que ndo
tém nenhuma ligacdo direta com os projetos, mas sao fundamentais para a
execucdo de suas metas.

Despesas financeiras: sdo gastos com tarifas bancarias, CPMF, IOF, pagos
pelo controle e movimentagdes de contas que ndo séo especificas dos projetos, mas
sdo das Fundacdes de Apoio e, portanto, precisam ser distribuidas no custo de cada

projeto.
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3.2 PROCEDIMENTO PROPOSTO

Considerando que o gerenciamento de projetos € a principal atividade das
Fundacdes de Apoio e as etapas de implantacdo do ABC descritas no capitulo 2,
propde-se a aplicacdo do ABC para a apuragao de custos em projetos executados
por elas. Tal apuracdo compreende todos 0s recursos consumidos, direta e
indiretamente, para a consecu¢ao dos mesmos.

O procedimento proposto para a aplicacdo do ABC, mostrado na figura 11, é

descrito na sequéncia do trabalho.

Cuidados preliminares

{

Levantamento dos recursos consumidos

¢

Separacéo de custos diretos e indiretos

¢

Levantamento das atividades

¢

Definicdo dos direcionadores de recursos

¢

Célculo do custo da atividade

¢

Definicéo dos direcionadores de
atividades

{

Caélculo do custo dos servicos prestados

Figura 11 — Procedimeto proposto para implantacdo do ABC

Este procedimento compreende oito etapas: cuidados preliminares,
levantamento dos recursos consumidos, separacdo de custos diretos e indiretos,
levantamento das atividades, definicdo dos direcionadores de recursos, calculo do
custo da atividade, definicdo dos direcionadores de atividades e céalculo do custo dos

servicos prestados. Essas etapas sao detalhadas na sequéncia do trabalho.
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3.2.1CUIDADOS PRELIMINARES

A abordagem feita no capitulo 2 revela que na etapa inicial, deve-se tomar
cuidado para se definir junto a diretoria 0 escopo do trabalho. E para tanto €,
necessario que haja compromisso de envolvimento e colaboragcdo com o projeto por
parte da diretoria. Deve-se definir os objetivos do ABC, assim como 0S recursos
dispensados a sua aplicacdo que sejam suficientes para pagar 0s gastos com
seminarios, palestras, treinamentos, materiais, computadores e outros gastos
necessarios ao projeto. Nao se pode esquecer de definir quais os produtos, ou seja,
quais os objetos de custos para, entéo registrar as informacodes obtidas.

3.2.2 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS

Na 22 etapa, levanta-se todos os recursos consumidos pela Fundacdo de
Apoio dentro de um determinado periodo. Neste momento, ndo deve haver
preocupacao com a separacdo de recursos. Eles sdo elencados da mesma forma
que, normalmente, sdo extraidos dos balancetes de verificagdo, conforme

exemplifica o quadro 4.

Recursos consumidos

Despesas com pessoal

Encargos sociais

Despesas tributarias

Material de escritério

Conducgao

Correspondéncias

Alimentacgéao

Servigos gréficos

Passagens

Quadro 4 - Exemplos de recursos consumidos
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3.2.3 SEPARACAO DOS RECURSOS EM DIRETOS E INDIRETOS

A 32 etapa consiste em classificar os recursos consumidos em diretos e
indiretos, em relacdo aos objetos de custos. Nas Fundacdes de Apoio, 0S custos
diretos sdo aqueles especificados nas planilhas de custos dos projetos e 0s custos
indiretos sdo aqueles gastos necessarios para atender a estrutura operacional das
Fundacdes. Assim, tém-se salarios diretos pagos ao pessoal diretamente envolvido
no projeto e os saléarios indiretos pagos ao pessoal que trabalha na Fundacao e nao
estdo envolvidos diretamente no projeto. Isto ocorre com muitos gastos, como

mostra o quadro 5.

Custos Item de custo

Salarios com encargos

Material de expediente

Combustiveis e lubrificantes

Projeto A

Depreciacao do imobilizado

Diretos

Salarios com encargos

Material de expediente

Combustiveis e lubrificantes

Projeto B

Depreciacao do imobilizado

Salarios com encargos

Material de expediente

Combustiveis e lubrificantes

Depreciacao do imobilizado

Impostos e taxas

Indiretos

Telefone

Agua

Fundacéo de Apoio

Estrutura operacional da

Energia

Aluguel

Quadro 5 — Classificacdo dos custos em diretos e indiretos
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3.2.4 LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES EXECUTADAS

A 42 etapa consiste no levantamento das atividades relevantes, executadas
por todos os servidores da Fundacéo de Apoio. Nesta fase, os servidores descrevem
suas atividades e os tempos gastos em cada uma delas; em seguida, serao
mapeados para uso futuro.

Esta fase é importante, pois é por meio dela que se sera criado o dicionario
de atividades, sendo este a juncdo de tarefas homogéneas em atividades que
formardo os processos da Fundacdo. Abaixo, aparecem alguns exemplos de

atividades das Fundacdes de Apoio.

Atividades executadas

Busca e processamento das informacoes

Divulgacéo das informagdes

Assessoria técnica

Elaboracdo do orgamento prévio

Negociacao

Contratacéo

Gestéao de pessoal

Elaboracéo de relatorio técnico-cientifico

Quadro 6 - Exemplos de atividades das Fundacfes de Apoio

3.2.5 DEFINICAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS

A definicdo dos direcionadores de recursos consumidos faz parte da 52 etapa
e serve para calcular o quanto cada atividade consumiu de recursos, no periodo
analisado pela Fundacédo de Apoio.

Os direcionadores de recursos sao muito importantes. Portanto, deve-se
tomar o cuidado de escolher os mais apropriados, tendo em vista que estes levaréo
as atividades todos os recursos consumidos na Fundacdo que, posteriormente,
refletirdo nos objetos de custos. No quadro 7 sdo elencados alguns exemplos de

direcionadores de recursos.



Recursos consumidos

Direcionadores de recursos

Despesas com pessoal e encargos

Tempo (horas)

Material de escritorio

NUmero de requisicdes

Correspondéncias

NUmero de postagens

67

Feiras/Congressos/Simpdsios/Seminarios Direto
Servigos Terceiros Direto
Alimentacao Direto
Servicos graficos Direto
Auditoria Direto
Passagens Direto
Combustivel NUmero de solicitacdes

Depreciacéo

indice de utilizagéo

Quadro 7 - Exemplos de direcionadores de recursos

3.2.6  CALCULO DO CUSTO DA ATIVIDADE

O célculo do custo das atividades é feito na 62 etapa, onde todos 0s recursos
consumidos séo rastreados as atividades através de direcionadores de recursos.
Nesta etapa, j& se tem condi¢des de identificar quanto cada atividade custa para a
Fundacéo de Apoio.

A importancia do detalhamento desta fase é destacada por meio de planilhas

individualizadas, separando-se 0s recursos consumidos.

3.2.7 DEFINICAO DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

A 72 etapa consiste em definir os direcionadores de atividades, para chegar-
se ao consumo de atividades pelos objetos de custos.

Estes direcionadores, chamados de segundo estagio, devem ser escolhidos
de forma criteriosa, pois medirdo o quanto cada objeto de custo consumiu de
atividade. No quadro 8 sdo elencados alguns exemplos de direcionadores de

atividades em Fundacéo de Apoio.
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Atividades executadas Direcionadores de atividades

Busca e processamento das informa¢des | NUumero de horas/Empregado
Divulgacéo das informacfes Numero de horas/Empregado
Assessoria técnica Numero de horas/Empregado
Elaboracdo do orcamento prévio Numero de horas/Empregado
Negociacao Numero de horas/Empregado
Contratacéo Numero de horas/Empregado
Gestéao de pessoal Numero de empregados contratados
Elaboracéo de relatério técnico-cientifico | Quantidade de relatérios

Quadro 8 - Exemplos de direcionadores de atividades

3.2.8 CALCULO DO CUSTO DOS SERVIGCOS PRESTADOS

Finalmente, na 82 etapa, € feito o célculo dos servicos prestados, ou seja,
chega-se ao custo dos projetos estudados com base no Custo Baseado em
Atividades — ABC. Os custos diretos foram incorporados inicialmente, cabendo ao

ABC, somente o rastreamento dos custos indiretos.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

As etapas descritas para a aplicacdo de um sistema de custos baseado em
atividades em Fundacdo de Apoio, podem ser utilizadas por outras organizacdes
sem fins lucrativos, desde que atendam as particularidades de cada uma, fazendo-
se as devidas adaptacoes.

Para a consecucdo do sistema baseado no método de custeio ABC, a
exatiddo das informacbes € um fator muito importante, assim como o
comprometimento das pessoas envolvidas no processo, por serem elas as
responsaveis pela geracao destas informacdes.

No capitulo a seguir € apresentado o estudo de caso referente a Fundacéao
Aroeira, demonstrando-se o calculo do custo dos projetos, analisando-se as
atividades e comparando-se o resultado com os custos encontrados pelo método

anterior.



4 ESTUDO DE CASO

No 4° capitulo, verifica-se a aplicabilidade do modelo de referéncia, mostrado
em quatro etapas. Na primeira, descreve-se sobre a unidade de pesquisa, na
segunda, mostra-se a aplicacdo da metodologia, na terceira, faz-se analise dos
resultados e, por Uultimo, na quarta sdo tecidas as consideracdes finais e
recomendacdes para futuros trabalhos.

4.1 UNIDADE DE ESTUDO

A Fundacdo Aroeira, entidade sem fins lucrativos, prestadora de servigos,
instituida pela Sociedade Goiana de Cultura, foi escolhida como unidade de estudo
deste trabalho.

Para que houvesse facilidade na distribuicdo dos recursos e na andlise das
atividades, preferiu-se trabalhar com trés projetos de prestacdo de servicos desta

Fundacado que tiveram inicio e fim no mesmo més.

4.1.1 HISTORICO DA FUNDAQAO AROEIRA

A idéia de criar uma fundacdo para disponibilizar a sociedade, o
conhecimento difundido pela Universidade Catélica de Goiés, foi concretizada pela
Sociedade Goiana de Cultura — SGC, em 11 de agosto de 1999.

A Fundacdo Aroeira nasceu para envolver todas as instituicdes
jurisdicionadas a SGC com a sociedade civil e cultivar atividades de natureza
educacional, cultural, cientifica, ambiental e técnica em programas e projetos de
interesse para o Centro-Oeste e para o Brasil.

Conforme determina seu estatuto (apéndice 01), € uma entidade com fins
nao-lucrativos, de direito privado e tem 0s seguintes objetivos:

Art. 5° - A Fundacé&o tem por objetivos:

1) contribuir para a melhoria da qualidade do ensino formal e ndo formal, por

intermédio de pesquisas e novas propostas pedagogicas, a fim de
erradicar o analfabetismo no Brasil, promovendo a consciéncia critica e a

formacao dos cidadaos;
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2) instituir, promover, divulgar e dar suporte a programas, pesquisas e
estudos em todos os ramos do saber;

3) promover a cidadania mediante a educacdo do cidaddo, visando a
assimilacdo de valores, técnicas e praticas capazes de melhorar a
qualidade de vida e o desenvolvimento das potencialidades humanas;

4) promover a investigacao da historia e da cultura do homem, levantando as
fontes documentais, cartograficas e iconogréficas, visuais e bibliograficas
concernentes a historia de cada regiao;

5) promover e estimular a investigacdo e a experimentagcdo, com senso
empreendedor, e o0 gerenciamento de tecnologia e informacdes,
especialmente no campo da agricultura, aquicultura, pecuaria e producao
de alimentos em geral, em particular, nas regiées do cerrado, bem como,
bancos de germoplasma, visando o desenvolvimento sustentado;

6) promover a pesquisa e o desenvolvimento de produtos a partir da flora e
da fauna nacionais, objetivando o conhecimento e o aproveitamento da

nossa biodiversidade.

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FUNDACAO AROEIRA

A estrutura organizacional da Fundacdo Aroeira € simples por ser uma
instituicdo nova e ndo possuir complexidade estrutural e de procedimentos. No
entanto, devido a esta simplicidade, algumas pessoas acabam exercendo atividades

que ndo sao pertinentes a sua funcao.

Conselho Curador

Conselho Fiscal H

Diretoria Executiva

Secretaria Executiva —

I |
Setor de projetos Setor financeiro Setor administrativo

Figura 12 — Organograma da Fundacao Aroeira (Fonte: Fundacéao Aroeira)
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7

O Conselho Curador € o 6rgdo maximo de deliberagdo e orientacdo da
Fundacdo Aroeira. Ele € composto por cinco membros, sendo um presidente, um
vice-presidente e trés membros. A presidéncia do Conselho de Curadores sera
exercida naturalmente pelo arcebispo de Goiania — GO (apéndice 01).

Compete ao Conselho Curador deliberar sobre as seguintes matérias:

1) nomeacdo e a destituicio dos membros da Diretoria Executiva, do

Conselho Fiscal e do proprio Conselho de Curadores;

2) reforma destes Estatutos;

3) velar pelo prestigio da Fundacdo, sugerindo as medidas que o
resguardem;

4) autorizar operacdes que impliguem em aquisicdo, alienacdo ou operacao
de bens imdveis e, no caso de alienacdo, apds o parecer do Ministério
Publico;

5) aprovar o orgamento e fiscalizar a sua execucéo;

6) conhecer o relatério das atividades, a prestacao de contas e o balanco da
Fundacdo apresentados pela Diretoria Executiva, referentes ao exercicio
anterior, e deliberar livremente sobre eles;

7) examinar ou mandar examinar, por peritos de sua livre escolha, os livros e
documentos da Fundacé&o e determinar a contratacdo de auditores
independentes;

8) sugerir a Diretoria Executiva medidas e providéncias de interesse da
Fundacéo;

9) resolver os casos omissos nesse Estatuto;

10)deliberar sobre a instituicdo de prémios, concursos e bolsas de estudo, de
acordo com os objetivos da Fundacdo e quando solicitado pela Diretoria
Executiva,

11)aprovar os planos de trabalho e de atividades propostos pela Diretoria
Executiva a Fundacao para o exercicio seguinte;

12)aprovar a criacdo de fundos com finalidades especificas, baixando
instrugbes sobre sua utilizagéo;

13)aprovar a indicagdo de beneméritos.

O Conselho Fiscal € o 6rgao de fiscalizacdo da Fundacéo Aroeira, de carater

permanente, cabendo-lhe zelar pela sua gestdo econdmico-financeira e pela
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autenticidade, clareza e demonstrativo de suas contas. E composto por trés
membros efetivos e trés membros suplentes, escolhidos pelo Conselho de
Curadores dentre profissionais habilitados e pessoas de notoério saber em suas
areas de atuacdo, com mandatos de dois anos, podendo ser reconduzidos.

Compete ao Conselho Fiscal:

1) examinar e aprovar os balancetes mensais da Fundagéo;

2) emitir parecer sobre o balanco anual da Fundacdo, bem como sobre as
contas e os demais aspectos econdmico - financeiros dos atos da Diretoria
Executiva,

3) examinar, a qualquer época, os livros e documentos da Fundacao;

4) lavrar em livro de atas e pareceres o resultado dos exames procedidos;

5) apresentar ao Conselho de Curadores pareceres sobre 0s negocios e as
operacdes sociais do exercicio, tomados por base o balango, o inventario
e as contas da Diretoria Executiva,

6) acusar as irregularidades verificadas, sugerindo medidas saneadoras.

A Diretoria Executiva é o 6rgdo de administracdo geral da Fundag&o Aroeira,
cabendo-lhe fazer executar as diretrizes fundamentais e cumprir as normas gerais
baixadas pelo Conselho de Curadores. A Diretoria Executiva é composta por cinco
membros escolhidos pelo Conselho de Curadores, sendo um Diretor Presidente, um
Diretor Superintendente, um Diretor de Marketing e Negoécios, um Diretor
Administrativo-Financeiro e um Diretor Técnico-Cientifico, com mandato de quatro
anos.

N&o ha uma formalizacdo de funcdes ou atividades da Diretoria Executiva e
tampouco dos demais cargos, que, mediante entrevistas, tém-se uma visao geral
das fungbes que cada um desempenha. O Diretor Presidente cuida de toda a
Fundacéo, autoriza e assina todos os contratos firmados pela Fundagdo; o Diretor
Superintendente supervisiona todo o trabalho realizado na Fundacéo; o Diretor
Técnico-Cientifico acompanha a parte técnica da realizacdo dos trabalhos
executados pela Fundacao por ocasido da assinatura de contratos para a prestacéo
de servicos; o Diretor de Marketing e Negdcios é responsavel por angariar contratos
para a prestacdo de servicos pela Fundacdo, bem como, se responsabiliza pela

imagem da mesma,; o Diretor Administrativo Financeiro € responsavel pela execucao
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dos projetos/contratos de prestacdo de servicos da Fundagdo nos aspectos

administrativo e financeiro.

4.1.3 APURACAO DOS CUSTOS NA FUNDACAO AROEIRA

Atualmente, para atender as necessidades da Contabilidade Financeira e
para suprir a Administracdo com informacdes dos projetos, a Fundacao Aroeira
apura os custos dos servicos prestados de acordo com o principio de custeio
variavel.

Deste modo, a Fundacao considera apenas os custos diretos como custos
dos projetos, ficando as demais despesas como gastos do periodo.

No quadro 9, é apresentada a estrutura da demonstracdo de resultado da
Fundacéo Aroeira.

Receita bruta

(-) Impostos

(-) Custo dos servicos prestados
(=) Resultado bruto

(-) Despesas operacionais

Pessoal

Tributarias

Financeiras

Gerais

(=) Resultado Liquido

Quadro 9 — Demonstracado de Resultado da Fundacéo Aroeira

Os custos diretos sao alocados diretamente ao servigo prestado, enquanto 0s
indiretos sdo levados contra o resultado do exercicio através de despesas do
periodo. Desta forma, o custo e, consequentemente, o resultado do periodo e de

cada projeto, ficam distorcidos, pois faltam-lhes a parcela de custos indiretos.
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4.2 APLICACAO DO ABC NA FUNDACAO AROEIRA

Nesta secdo, mostra-se a aplicacdo do ABC na Fundacdo Aroeira,

obedecendo as oito fases descritas no capitulo 3.

4.2.1 CUIDADOS PRELIMINARES

Apl6s o0s levantamentos iniciais, passou-se para a aplicacdo do ABC
propriamente dita, obedecendo-se as fases seguintes, conforme descrito na
segunda parte da fundamentacéao tedrica no capitulo anterior.

Como foi visto na etapa inicial, tomou-se o cuidado de definir junto a diretoria
0 escopo do trabalho, chegando-se a conclusdo de que esta iria colaborar com as
informacdes necessarias para a implantacdo do ABC. Também, foi definido que seu
objetivo seria o custeamento de trés projetos, o levantamento e analise das
atividades a eles correspondentes.

O primeiro projeto, chamado de “Anapolis”, considerado um projeto grande; o
segundo, “Goianapolis” e o terceiro, “Goiania”, todos considerados médios. Na
tabela 1, podem ser vistos a receita bruta, o custo direto e a receita liquida de cada
um, ressaltando que todos os valores numéricos foram multiplicados por um fator “x”,

para preservar 0os numeros reais da Fundacao Aroeira.

Tabela 1 — Projetos da Fundagao Aroeira

Demonstracado do resultado por projetos - Fundacéo Aroeira
ltem Projeto Anapolis | Projeto Goianapolis | Projeto Goiania Qutros Total
Receita Bruta 1.283.343,96 267.465,85 385.110,47 881.408,66 2.817.328,94
(-) Custo 1.251.079,57 252.840,83 362.537,06 720.694,57 2.587.152,03)
Resultado bruto 32.264,39 14.625,02 22.573,41 160.714,09 230.176,91

Com relacéo aos recursos dispensados a implantacdo do ABC, ficou definido
que deveria ser 0 menor possivel, pois a Fundacéo Aroeira é relativamente nova e
ndo estava disposta a investir recursos em um método que ndo conhecia
profundamente, dai a justificativa para um projeto piloto. Nao havia sistema
informatizado disponivel para o ABC, por isso, foram utilizadas apenas planilhas
eletrbnicas para a conversao dos valores ja disponibilizados no sistema contabil da

Fundacéo.
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4.2.2 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS

A 22 etapa consistiu em levantar todos o0s recursos consumidos pela
Fundacéo Aroeira no més de dezembro de 2002. Estes dados foram extraidos do
balancete de verificacdo, e chegou-se a seguinte identificacao:

Salarios c/ encargos: sao os custos dos salarios e encargos devidos, pagos
ao pessoal operacional da Fundacdo Aroeira que presta servicos a todos o0s
projetos.

Impostos e taxas: sdo o0s custos decorrentes de taxas e impostos pagos,
pela Fundacédo Aroeira, para manutencdo de sua estrutura operacional e que nao
possuem nenhuma ligacéo direta com nenhum projeto.

Material de expediente: sdo gastos com material utilizado dentro da
Fundacado Aroeira para a execucédo dos projetos.

Combustiveis e afins: sdo custos com combustiveis necessarios aos
veiculos da Fundacgdo Aroeira, para a execugdo de trabalhos no dia a dia para
garantir a manutencéo dos projetos.

Diarias/Passagens/Hospedagens: sdo custos das viagens feitas pela
Fundacéo Aroeira, para a contratacdo de novos projetos, execugcdo e manutencao
dos ja existentes ou, ainda, para participacdo em cursos de aperfeicoamento dos
servidores do quadro.

Alimentacdo: gastos com refeicbes pagas aos servidores da Fundacéo
Aroeira.

Servigos graficos: sdo custos de folder’s, panfletos, confec¢bes de notas
fiscais.

Auditoria: pagamentos efetuados a empresa de auditoria has demonstracdes
contabeis, deixando claro que este custo s6 ocorre no més de dezembro.

Publicidade e afins: custos referentes a veiculagdo de propaganda na midia.

Certidbes/Cartérios: sdo gastos em cartérios com certiddes,
reconhecimentos de firmas e autenticacées de documentos para angariar e executar
projetos.

Depreciagdo: custos com depreciacdo dos bens moveis e iméveis da
Fundacéo Aroeira.

Aluguel: pagamento efetuado na locacao de imovel.

Multas diversas: custos com pagamentos atrasados.
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Financeiras: custos para manutencéo de contas correntes em bancos para a
execucgao de projetos.

Na tabela 2, visualiza-se a Demonstracao de Resultado da Fundacgéo Aroeira.

Tabela 2 — Demonstracdo do Resultado do Exercicio da Fundacédo Aroeira

Demonstracdo do Resultado do Exercicio em 31.12.2002
Receita Bruta 2.817.328,94
(-)CSP 2.587.152,03
Resultado bruto 230.176,91
(-) Despesas Operacionais 220.963,46
Salérios ¢/ encargos 114.721,19
Impostos e taxas 104,48
Material de expediente 11.546,08
Combustiveis e afins 2.162,83
Diarias/Passagens/Hospedagens 20.484,11
Alimentacéo 3.131,93
Servicos gréficos 9.537,43
Auditoria 6.000,00
Publicidade e afins 5.417,18
Certiddes/Cartorios 2.707,96
Depreciacdo 19.158,68
Aluguel 4.385,32
Multas diversas 7.384,89
Financeiras 14.221,38
Resultado Operacional 9.213,45
(+) Resultado ndo Operacional 24254,88
Resultado do exercicio 33.468,33

7

Observa-se que a receita liquida quase ndo é suficiente para pagar as
despesas operacionais, e que o resultado operacional representa apenas 0,327%
(zero virgula trezentos e vinte e sete por cento) da receita bruta. Note-se, ainda, que
o resultado do exercicio perfaz apenas 1,19% (um virgula dezenove por cento) da

mesma receita.
4.2.3 SEPARA(;AO DOS RECURSOS EM DIRETOS E INDIRETOS

A 32 etapa € a classificacdo dos recursos consumidos em diretos e indiretos
em relacdo aos objetos de custos. No caso da Fundacéo Aroeira, todas as despesas
acima elencadas foram classificadas como custos indiretos, pois os diretos ja haviam

sido apropriados diretamente aos objetos de custos, estando dentro do Custo de
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Servico Prestado — CSP. Analisando as referidas despesas, percebe-se que
representam 96% (noventa e seis por cento) da receita liquida.

4.2.4 LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES EXECUTADAS

A 42 etapa foi o levantamento das atividades relevantes, executadas por todos
os doze servidores da Fundacao, divididos em quatro diretorias. Nesta fase, os
servidores descreveram suas atividades que foram mapeadas para serem usadas
em fase posterior. No quadro 10, estao explicitados as diretorias, seus subprocessos

e atividades ligadas a cada um dentro da Fundacéo Aroeira.

Diretoria Sub-processo Atividades
Presidéncia Supervisao Supervisionar e coordenar as atividades
Buscar, processar e divulgar as informacdes
Marketing e Negocios Captacdo de Assessorar tecnicamente
recursos Elaborar o projeto e orcamento

Negociar o projeto
Implantar o projeto
Administrativa e Gest&o dos Liberar o projeto

Financeira recursos Gerir 0 pessoal
Gerir as compras

Gerir as finangas

Apoiar administrativamente

Prestacéo de Elaborar o relatério técnico/cientifico

Técnico — Cientifica contas Elaborar o relatorio de presta¢do contas
Apoiar tecnicamente

Quadro 10 — Diretorias, subprocessos e atividades da Fundacao Aroeira

Nesta etapa da pesquisa, percebeu-se que ndo havia um mapeamento
formalizado do processo, sendo assim, o levantamento descrito acima foi elencado
de acordo com 0 que acontece no dia-a-dia da Fundacdo da Aroeira, por meio do
levantamento das atividades executadas por cada servidor, conforme resultado da
entrevista. No quadro 11, mostra-se detalhadamente o dicionério das atividades.



Atividades

Descricao

Supervisionar e coordenar as atividades

Supervisionar todas as atividades das Diretorias.

Buscar, processar e divulgar as
informagbes

Buscar novas parcerias; estabelecer contatos com fontes
financiadoras e empresas; cadastrar informac6es obtidas;
estabelecer e gerar parcerias; tornar as informacdes
acessiveis; prestar informac@es e orientar; divulgar editais.

Assessorar tecnicamente

Levantar as necessidades: dados, visitas a campo, viagens,
fotos, pesquisas etc; elaborar projetos; elaborar propostas;
assessorar técnica e juridicamente.

Elaborar o projeto e orcamento

Tomar precos; emitir planilha orgamentaria; revisar itens
orgamentarios; revisar a parte técnica; preencher formuléarios;
encadernar; agrupar os dados; encaminhar documentos
necessarios.

Negociar o projeto

Apresentar o projeto e a proposta; discutir o projeto e a
proposta; encaminhar documentacdo complementar;
esclarecer ou reformular o projeto e a proposta; apresentar os
documentos legais; assinar o projeto.

Implantar o projeto

Implantar o projeto; mobilizar os recursos e 0s técnicos;
elaborar planilha de gastos; encaminhar cépia do projeto ao
Ministério Publico.

Liberar o projeto

Cadastrar o projeto; abrir conta corrente; abrir controles
or¢camentarios.

Gerir o pessoal

Contratar pessoal; controlar pessoal contratado; elaborar
folha de pagamento; rescindir contratos trabalhistas; controlar
e recolher os encargos trabalhistas; emitir diversos
documentos; assessorar juridicamente.

Gerir as compras

Cadastrar fornecedores; consultar precos; elaborar ordem de
compra; adquirir no mercado interno; adquirir no mercado
externo; reservar passagens e hotéis; receber e conferir as
compras; encaminhar titulos para pagamento; controlar o
patriménio.

Gerir as finangas

Analisar e contabilizar os documentos; pagar os reembolsos,
folhas e NF’s; emitir relatérios financeiros; emitir cheques;
controlar os saldos dos projetos; informar sobre saldos e
gastos; conciliar contas bancarias; emitir recibos e NF's; fazer
recebimentos e pagamentos; assinar documentos; recolher
0S encargos.

Apoiar administrativamente

Recepcionar pessoas, liga¢des etc; limpar e conservar as
dependéncias da Fundacgéo; entregar documentos diversos;
fazer servicos de seguranca da Fundacéo.

Elaborar o relatério técnico/cientifico

Executar o projeto; digitar os documentos necessarios;
encaminhar o relatério técnico; remanejar rubricas.

Elaborar o relatério de prestagdo contas

Orientar as presta¢fes de contas; conferir os documentos de
cada prestagdo de contas; organizar os documentos; elaborar
a prestagdo de contas; encaminhar a prestacao de contas ao
financeiro.
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Apoiar tecnicamente

Fazer servicos de informatica, fotocopia, encadernacao;
confeccionar mapas.

Quadro 11 - Dicionario de atividades do pessoal da Fundacéo Aroeira

Apesar de haver cinco diretores e sete servidores, as atividades do Diretor
Superintendente ndo foram mapeadas por ndo estarem ligadas aos projetos, sendo
sua funcéo intercambiar a Fundagcédo Aroeira com as outras mantidas da Sociedade

Goiana de Cultura. Portanto, decidiu-se ndo considerar este custo, uma vez que €

pago pela Universidade Catélica de Goias.
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4.2.5 DEFINICAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS

A 52 etapa consistiu em definir os direcionadores dos recursos consumidos,
gue serviram para calcular o quanto cada atividade consumiu de recursos no més de

dezembro de 2002 pela Fundacgao Aroeira, conforme quadro 12.

Recursos consumidos Direcionadores de recursos
Salarios ¢/ encargos Tempo em percentual
Impostos e taxas Alocacéo direta 4 atividade
Material de expediente Estimativa de utilizac&o
Combustiveis e afins Estimativa de utilizacdo
Diarias/Passagens/Hospedagens Alocacéo direta a atividade
Alimentacdo Alocacéo direta a atividade
Servicos gréaficos Alocacéo direta & atividade
Auditoria Alocacéo direta a atividade
Publicidade e afins Alocacéo direta a atividade
CertidGes/cartorios Alocacéo direta a atividade
Depreciagéo Valor dos equipamentos
Aluguel Metro Quadrado
Multas diversas Alocacéo direta a atividade
Financeiras Alocacéo direta & atividade

Quadro 12 - Direcionadores de recursos da Fundacéo Aroeira

O direcionador escolhido para o custo com salario e encargos (mao-de-obra),
foi o percentual de tempo utilizado por cada servidor em cada atividade. Este
direcionador de recursos foi determinado através de entrevista com cada um deles.

Para o material de expediente e combustiveis, o direcionador escolhido foi a
estimativa de utilizacédo, por se tratar de itens que sdo controlados por um servidor
especifico dentro da Fundacéao.

Devido a subdivisdo das atividades em diretorias, para a depreciacdo, foi
escolhido como direcionador de recursos o valor dos equipamentos alocados em
cada uma e, para o item aluguel, o direcionador escolhido foi a area ocupada por
cada diretoria.

Para o0s recursos: impostos e taxas, diarias/passagens/hospedagens,
alimentacdo, servigos gréaficos, auditoria, publicidade e afins, certidées/cartorios,

multas diversas e financeiras, o direcionador foi a alocacao direta em cada atividade.



80

4.2.6 CALCULO DO CUSTO DAS ATIVIDADES

A 62 etapa foi o célculo do custo das atividades, onde todos os recursos
consumidos foram levados a elas através de direcionadores de atividade. Para isso,
foi feita a analise de cada tipo de recurso e das atividades executadas. Nesta etapa,
foi possivel identificar quanto cada atividade custava para a Fundacao Aroeira.

O custo com salario e encargos (méao-de-obra) foi levado as atividades, tendo
como direcionador o percentual de tempo gasto pelos empregados para realizar
cada uma delas. Este direcionador de recursos foi determinado ao entrevistar cada
um dos servidores da Fundacéo. A tabela 3 evidencia o percentual de tempo gasto

em cada atividade.

Tabela 3 — Percentual de tempo de méo-de-obra gasto em cada atividade

— N ™ < Lo © N~ (c6} (o] 3 :'|
ces | 85|25 |2|E]|8)2 22| s
el
.. Q Q Q (<) <) Q Q Q (<) (<) (]
Atividades Nnin n n nln| n| n|n|n|on
Supenisionar e coordenar as atividades 50(10]| 10| 10
Buscar, processar e divlgar as informagdes 35 30 10| 5|5
Assessorar tecnicamente 5 10| 10
Elaborar o projeto e orcamento 15 20010110 5| 5
Negociar o projeto 5|35
Implantar o projeto 5 10/ 5| 5|5]|5
Liberar o projeto 5 5[15| 5| 5|5
Gerir 0 pessoal 10 15 10| 20| 10
Gerir as compras 5 20 10/10|35|10| 5
Gerir as finangas 30 45 5(125|10
Apoiar administrativamente 40| 50| 65| 65
Elaborar o relatério técnico/cientifico 60 | 10 5110
Elaborar o relatorio de prestacéo contas 30 15| 5
Apoiar tecnicamente 10| 25|15]|125| 25
TOTAL 100|100 100| 100| 100{ 100| 100 100| 100{ 100| 100

A tabela 4 mostra os valores gastos com méo-de-obra de cada servidor por
cada atividade, destacando-se, aqui, que ndo ha salarios dos servidores 1, 2, 3 e 4,
por serem diretores e, por forca de lei e disposicdo estatutaria, ndo serem

remunerados pela Fundagéo Aroeira.



Tabela 4 - Custo com méao-de-obra em cada atividade e por servidor

S sl le || ¢ = el e | oz | 2|2
|2 |2 |2 g S S S S g g | TOTAL

Atividades qE, qE, qE, 5 5 5 5 aE.) aE.) 5 aEa

(9] (9] (9] (%] (%] (%] (9] (%] (9] (%] (%]
Supervisionar e coordenar as atividades 0,00
Buscar, processar e divulgar as informagdes 12.288,30 1.594,00 523,50 523,50 14.929,30
Assessorar tecnicamente 594,00 594,00 1.188,00
Elaborar o projeto e orgamento 8.192,20 2.500,02| 1.594,00 523,50 523,50 13.333,22
Negociar o projeto 0,00
Implantar o projeto 4.096,10 1.250,01 797,00 523,50 523,50 7.190,11
Liberar o projeto 2.048,05 3.750,03 797,00 523,50 523,50 7.642,08
Gerir 0 pessoal 4.096,10 5.000,04| 1.594,00 10.690,14
Gerir as compras 4.096,10 2.500,02] 5.579,00f 1.047,00 523,50 13.745,62
Gerir as financas 2.048,05 6.250,05| 1.594,00 9.892,10
Apoiar administrativamente 4.188,00| 5.235,00] 3.861,00] 3.861,00f 17.145,00
Elaborar o relatério técnico/cientifico 4.096,10 523,50 1.047,00 5.666,60
Elaborar o relatorio de prestacéo contas 3.750,03 797,00 4547,03
Apoiar tecnicamente 1594,00] 2.61750] 1.570,50] 1.485,00{ 1.485,00 8.752,00
TOTAL 0,00 0,00 0,00] 0,00f 40.961,00f 25.000,19| 15.940,00] 10.470,00] 10.470,00] 5.940,00] 5.940,00] 114.721,19

18
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7

Percebe-se na tabela 4 que a atividade, “apoiar administrativamente”, € a
mais cara, uma vez que os servidores de apoio Ihes dedicam a maior parte de seu
tempo. Outra atividade que se destaca pelo seu custo é “buscar, processar e
divulgar as informacbes”, que estdo diretamente ligada as atividades
desempenhadas pelo servidor 5.

Observa-se nas tabelas 4 e 5 que a mao-de-obra é o custo mais relevante na
Fundacao Aroeira, por representar mais da metade dos custos indiretos.

A alocacdo deste recurso as atividades é facilitada pela distribuicdo dos
servidores em centros de custos/diretorias, o que facilita o langamento direto nas
atividades.

Outro item que se destaca na tabela 5 €& o0 custo com
“diarias/passagens/hospedagens” pois, percebe-se que esta ligado a fase de busca,
negociagcdo e implantacdo dos projetos, uma vez que a Diretoria de Marketing e
Negocios constantemente angaria hovos trabalhos para a Fundacéo.

No entanto, o item que mais chama a atencdo na tabela 5, é o custo
“Financeiras”. Nele s&o registrados todas as despesas financeiras, inclusive as
relativas as contas correntes bancarias especificas dos projetos que deveriam ser
lancadas como custo direto de cada projeto. Isto acontece porque, as vezes, uma
mesma conta de banco é utilizada para executar varios projetos ao mesmo tempo,
nao tendo assim, condi¢cdes de discriminar quanto de despesa € de cada um.

O material de expediente utilizado na Fundacédo Aroeira foi identificado com
as atividades por estimativa de consumo. Este trabalho é desenvolvido por um
servidor especifico dentro da Fundacao. Percebe-se, também, que as atividades que
mais consomem material de expediente, conforme a tabela 5, sao: “apoiar
administrativamente, assessorar tecnicamente e elaborar o relatorio de prestacao de
contas”.

O recurso “depreciacdo” foi distribuido as atividades pelo valor dos
equipamentos da Fundacdo. Como a maior parte destes equipamentos estao
alocados na Diretoria Administrativa e Financeira, consequentemente, as atividades

a elas ligadas receberam quase todo o custo.



Tabela 5 - Alocacao dos custos as atividades

Recursos consumidos

Ll
a
I o <
g g | 2| & o
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Atividades S | 2| X o =3 Re! = S | g <
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S ¥ += € £ > S el c o = S B
= c < o © = S - S > o) c = = O
%) = > @) &) < n < o O Q L > o —
Supervisionar e coordenar as atividades 20,00 20,00
Buscar, processar e divulgar as informagdes 14.929,30 413,33 200,00 8.828,04 5.417,18 29.787,85
Assessorar tecnicamente 1.188,00 2.160,00 800,00 4.148,00]
Elaborar o projeto e 0 orgamento 13.333,22 1.413,33 2.707,96 17.454,51
Negociar o projeto 20,00 200,00 7.330,84 7.550,84
Implantar o projeto 7.190,11 80,00 80,00 4.325,23 11.675,34]
Liberar o projeto 7.642,07 60,00 7.702,07
Gerir o pessoal 10.690,14 776,67 782,98 3.831,74] 4.385,32 20.466,85
Gerir as compras 13.745,62 100,00 782,98 3.831,74 18.460,34|
Gerir as finangas 9.892,10 80,00 782,98 6.000,00 3.831,74 7.384,89| 14.221,38 42.193,09
Apoiar administrativamente 17.145,00] 104,48 2.399,71 882,83 782,99 3.831,72 25.146,73
Elaborar o relatério técnico/cientifico 5.666,60 100,00 5.766,60]
Elaborar o relatério de prestacdo de contas 4.547,03 2.140,00 6.687,03
Apoiar tecnicamente 8.752,00 1.783,04 9.537,43 3.831,74 23.904,21
TOTAL 114.721,19] 104,48 11.546,08] 2.162,83| 20.484,11| 3.131,93] 9.537,43] 6.000,00f 5.417,18] 2.707,96] 19.158,68| 4.385,32| 7.384,89| 14.221,38] 220.963,46

€8
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4.2.7 DEFINICAO DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

Depois dos gastos terem sido alocados as atividades, a etapa seguinte
consistiu em constatar como as atividades sdo consumidas pelos objetos de custos.
Foi necessario definir os direcionadores de atividades e, por meio destes, levar o
consumo de atividades aos objetos de custos. No quadro 13 sao elencados os

direcionadores de atividades na Fundacédo Aroeira.

Atividades executadas Direcionadores de atividades
Supervisionar e coordenar as atividades Tempo despendido
Buscar, processar e divulgar as informacdes | Tempo despendido
Assessorar tecnicamente NUmero de assessorias
Elaborar o projeto e orcamento Numero de elaboragbes
Negociar o projeto Numero de negociacdes
Implantar o projeto Numero de implantagfes
Liberar o projeto Numero de liberactes
Gerir 0 pessoal Numero de empregados contratados
Gerir as compras Numero de compras feitas
Gerir as finangas Tempo despendido
Apoiar administrativamente Tempo despendido
Elaborar o relatério técnico/cientifico Quantidade de relatérios feitos
Elaborar o relatorio de prestagéo contas Quantidade de relatorios feitos
Apoiar tecnhicamente Tempo despendido

Quadro 13 — Direcionadores de atividades na Fundacédo Aroeira

A escolha destes direcionadores, assim como sua quantificacéo, foi resultado
de uma analise criteriosa em conjunto com os empregados da Fundacao, haja vista
gue sao eles os responsaveis pela geracao e controle dos mesmos.

Definidos estes direcionadores de atividades, o proximo passo seria a
distribuicdo dos gastos acumulados em cada atividade para os objetos de custos
gue, no caso, Sao 0s projetos de prestacdo de servicos. A tabela 6 evidencia os
direcionadores de atividades com sua quantidade total no periodo, assim como a

distribuicdo aos projetos em estudo.




Tabela 6 — Quantificacdo dos direcionadores de atividades
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Projeto Projeto Projeto | Outros
Direcionadores de atividades Total ATEELS | CERUEREDS | CEMIE | &
Tempo despendido 55 horas 20 10 15 10
Tempo despendido 142 horas 40 8 30 64
Numero de assessorias 40 assessorias 12 8 10 10
Numero de elaboragbes 8 elaboracdes 2 2 2 2
Numero de negociacdes 22 negociacgbes 4 3 6 9
Numero de implanta¢des 9 implantacdes 1 1 1 6
Numero de liberagbes 9 liberacdes 1 1 1 6
Numero de empregados contratados | 106 empregados 48 8 22 28
Numero de compras feitas 54 compras 18 6 14 16
Tempo despendido 66 horas 35 5 10 16
Tempo despendido 484 horas 220 50 94 120
Quantidade de relatorios feitos 24 relatorios 6 3 5 10
Quantidade de relatérios feitos 24 relatoérios 6 3 5 10
Tempo despendido 220 horas 90 25 35 70

Nesta tabela, percebe-se que a maior parte dos direcionadores de atividade

estdo alocados no projeto “Anapolis”, seguido pelo projeto “Goiania” e, por ultimo, o

projeto “Goianapolis”.

4.2.8 CALCULO DO CUSTO DOS SERVIGOS PRESTADOS

A tabela 7 apresenta a identificacdo dos custos das atividades aos objetos de

custos. Nela, percebe-se que o projeto Anapolis consome 36% (trinta e seis por

cento) dos recursos gastos na estrutura operacional da Fundacdo Aroeira.

Evidencia-se, também, que a atividade “gerir as financas” consumiu 28% (vinte e oito

por cento) do recurso gasto com este projeto. E por ultimo, nota-se que o projeto

Anapolis consumiu mais recursos que 0s outros projetos da Fundacao Aroeira.




Tabela 7 — Alocacéo dos custos aos objetos de custos
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Atividades Total da Projeto Projeto Projeto Outros

atividade Anépolis | Goianapolis| Goiania | projetos
Supervisionar e coordenar as atividades 20,00 7,27 3,64 5,45 3,64
Buscar, processar e divulgar as informacdes 29.787,85] 8.390,94 1.678,19] 6.293,21] 13.425,51
Assessorar tecnicamente 4.148,001 1.244,40 829,60 1.037,00] 1.037,00
Elaborar o projeto e orcamento 17.454,51] 4.363,63 4.363,63| 4.363,63] 4.363,63
Negociar o projeto 7.550,84| 1.372,88 1.029,66] 2.059,32] 3.088,98
Implantar o projeto 11.675,34| 1.297,26 1.297,26] 1.297,26] 7.783,56
Liberar o projeto 7.702,07 855,79 855,79 855,79] 5.134,71
Gerir o pessoal 20.466,85] 9.268,01 1.544,67| 4.247,84] 5.406,34
Gerir as compras 18.460,34] 6.153,45 2.051,15] 4.786,01] 5.469,73
Gerir as financgas 42.193,09( 22.375,12 3.196,45| 6.392,89| 10.228,63
Apoiar administrativamente 25.146,73| 11.430,33 2.597,80| 4.883,87| 6.234,73
Elaborar o relatorio técnico/cientifico 5.766,60] 1.441,65 720,83 1.201,38| 2.402,75
Elaborar o relatério de prestacdo de contas 6.687,03| 1.671,76 835,88| 1.393,13| 2.786,26
Apoiar tecnicamente 23.904,21 9.779,00 2.716,39] 3.802,94] 7.605,89
TOTAL 220.963,46( 79.651,48 23.720,92| 42.619,72| 74.971,35

Por fim, calculou-se o custo dos servigos prestados, ou seja, chegou-se ao

custo dos projetos “Andpolis”, “Goiandpolis” e “Goiania”, fundamentado no Custo

Baseado em Atividades — ABC. Os custos diretos haviam sido incorporados

inicialmente, cabendo ao ABC o rastreamento dos custos indiretos. E, como se vé a

tabela 8 apresenta a receita, o custo e o resultado de cada projeto.

Tabela 8 — Resultado por projeto na Fundacéo Aroeira com o ABC

Demonstracdo do resultado por projetos - Fundacao Aroeira

Item Projeto Anapolis | Projeto Goianapolis | Projeto Goiania| Outros Total
Receita Bruta 1.283.343,96 267.465,85 385.110,47| 881.408,66| 2.817.328,94
(-) Custo direto 1.251.079,57 252.840,83 362.537,06] 720.694,57| 2.587.152,03
(-) Custo indireto 79.651,48 23.720,92 42.619,72| 74.971,35 220.963,47
Resultado operacional -47.387,09 -9.095,90 -20.046,31| 85.742,74 9.213,44
(+) Resultado Nao Oper, 24254,88
Resultado do exercicio -47.387,09 -9.095,90 -20.046,31| 85.742,74 33.468,32

Evidencia-se, nesta tabela que, apesar do resultado do exercicio ser positivo,

o resultado individual de cada projeto estudado foi negativo.

O projeto Goiania teve o maior percentual negativo em relacdo a receita bruta,

alcancando 5,21%, enquanto o projeto Anapolis obteve um percentual negativo de

3,69% e, por ultimo, o projeto Goianapolis alcancou 3,40%. Estes resultados

negativos foram compensados pelos outros projetos que chegaram a 9,73%

positivos, totalizando assim, o percentual total de 1,19% positivo.
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se a analise dos resultados alcancados com a
aplicacdo do método ABC e comparado com o sistema atual de apuragcao de custos
da Fundacéo Aroeira. Mostra-se, além disto, as dificuldades encontradas no decorrer
do trabalho e a percepc¢ao dos gestores acerca dos resultados obtidos com o uso do
ABC.

4.3.1 COMPARACAO COM O METODO ATUAL

Comparando-se o resultado alcancado com a aplicacdo do ABC e o método
atual de custos nos projetos “Anapolis”, “Goianapolis” e “Goiania”, chega-se a
algumas conclusfes importantes.

No sistema atual, os custos estruturais ou indiretos ndo sdo distribuidos aos
projetos, ficando estes apenas com os custos diretos. Desta forma, o resultado de
cada projeto apresenta-se positivo. O projeto “Anapolis”, positivo em 2,51% (Dois
virgula cinqiienta e um por cento) em relagcdo a receita bruta; o projeto “Goianapolis”,
positivo em 5,47% (cinco virgula quarenta e sete por cento) da receita bruta e o
projeto “Goiania”, positivo em 5,86% (cinco virgula oitenta e seis por cento) em
relacdo a receita bruta.

Somente com este resultado, percebe-se uma possivel realidade financeira
deficitaria, uma vez que a Fundacdo Aroeira trabalha com uma taxa de
administracdo na ordem de 10% (dez por cento), para que esta seja suficiente para
cobrir as despesas operacionais ou 0s custos indiretos de cada projeto. Como o
resultado acima evidenciado ja aponta um percentual individual, abaixo da taxa de
administracdo média, pode-se inferir um possivel déficit, a ndo ser que algum outro
projeto tenha resultado muito superavitario, a ponto de absorver os déficts dos
projetos supramencionados.

Os resultados alcancados com a aplicagdo do ABC confirmam a hipotese
anterior, pois o projeto “Andpolis” alcangou um resultado negativo de 3,69% (trés
virgula sessenta e nove por cento) em relacdo a receita bruta, o projeto
“Goianapolis” alcancou um resultado negativo de 3,40% (trés virgula quarenta por
cento) sobre a receita bruta e o projeto “Goiania” apresentou um resultado negativo

de 5,21% (cinco virgula vinte e um por cento) sobre a receita bruta.
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4.3.2 IMPRESSAO DA GERENCIA

Tratando-se de uma metodologia nova para a maioria dos gestores da
Fundacao Aroeira, assim como para todos os servidores, pode-se considerar que foi
bem aceita, uma vez que todos colaboraram o méaximo possivel, dentro de suas
limitagcdes.

Para a Diretoria da Fundacdo, a principal desvantagem da metodologia
aplicada é o dificil entendimento. Segundo eles, o método € muito detalhado e
trabalhoso. No entanto, como vantagem, destacaram os resultados alcangados, pois
através de seu “feeling” ja anteviam que 0s projetos ndo vinham atendendo as reais
necessidades, principalmente no tocante a resultados financeiros. Com a aplicacao
do ABC, tiveram a confirmacéo deste resultado negativo.

Outra vantagem do método destacada pelos gerentes, foi a evidéncia da falta
de mapeamento de seus processos por ocasidao do levantamento das atividades
executadas. Deste modo, passou-se a ter uma preocupagado maior com este ponto.

Uma decisdo tomada com base nesta descoberta foi o inicio de estudos de
padronizacdo do processo da Fundagdo sobre seus projetos, onde serdo
reanalisadas todas as atividades e, dentro do possivel, mapeados 0s processos por
tipo de projeto.

Considerando as vantagens e desvantagens do método e, apesar de
perceber a importancia de um levantamento de custos mais acurado, 0s gestores
concluiram que ndo haveria a necessidade imediata de um método de apuracéo de
custos como o ABC. Eles acreditam que, se a Fundag&o Aroeira conseguir manter
sua taxa de administracdo liquida de 10% (dez por cento) em cada projeto, ela
conseguira pagar suas despesas operacionais (custos indiretos) e ainda ter
superavit.

Por isso, ndo descartaram, porém, uma futura implantacdo do método na
Fundacdo por ocasido de seu crescimento, uma vez que a referida fundacdo é

relativamente nova.
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4.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Pode-se concluir que, a aplicacdo do método ABC na Fundacéo deixou uma
porta aberta para a necessidade de analise dos processos e acompanhamento mais
preciso dos custos.

A principio, a intencdo era a implantacdo do ABC e ndo somente sua
aplicacao. No entanto, devido a visdo dos gestores de que se tratava de um método
complexo, acabou-se optando pela aplicagcdo em projeto piloto e, por fim, chegou-se
a conclusdo de que néo haveria a necessidade de sua implantacéo a curto prazo.

Para os gestores, 0 mais importante era manter uma taxa de administragao
gue fosse suficiente para cobrir as despesas operacionais e restar um superavit. No
entanto, a percepcdo de que os processos precisam ser melhorados, sédo fortes
evidéncias da importancia do ABC, haja vista que com a analise das atividades,
consegue-se 0 mapeamento deles.

Deste modo, se por um lado ndo se da importancia direta aos custos
indiretos, por outro, ha a preocupacdo em se conseguir alinhar as atividades, que
sdo as consumidoras de recursos. Portanto, hd a preocupacédo indireta com o0s
custos.

Para o Contador da Fundacéo, a aplicagdo do ABC foi muito importante para
mostrar aos gestores que, além de nao haver processos definidos, ha também a
necessidade urgente da analise das atividades e de seus custos.

Evidenciou-se, ainda, que, ndo s6 a aplicacdo, como também a
implementacdo seriam necessarias. Para isso, destacou-se que seria preciso,
primeiramente, trocar o sistema contabil que n&do atende nem o basico de

contabilidade, uma vez que seus médulos ndo sao integrados.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 CONCLUSOES

A evolucdo do mercado competitivo produziu efeitos diretos nas
organizacdes, principalmente no que diz respeito a apuracéo e ao gerenciamento de
custos, elementos essenciais ha composic¢ao do resultado das mesmas.

Ocorre que estas organizagbes normalmente acabavam encobrindo suas
imperfeicbes de controle e gerenciamento de custos com suas altas margens de
lucros, porém, ndo se deve concluir que, diante das atuais circunstancias do
mercado competitivo, pode-se encontrar solu¢des definitivas para problemas que se
arrastam ha anos com teorias relativamente novas para alguns setores, nem
tampouco afirmar que os conceitos mais antigos estdo totalmente ultrapassados.

Diante desta perspectiva, este trabalho buscou, como objetivo geral, propor
procedimentos para a aplicacdo do Custeio Baseado em Atividades em Fundacgao
de Apoio e, como objetivos especificos, a aplicacdo do ABC em Fundagé&o de Apoio,
a comparacao dos resultados obtidos com os alcancados pelo sistema tradicional,
verificar as vantagens e desvantagens da aplicacdo do custeio baseado em
atividades e, por ultimo, levantar a percepcdo dos gestores sobre os resultados
alcancados.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado pela aplicacdo do ABC na
Fundacdo Aroeira, conforme demonstrado no capitulo quatro, portanto, conclui-se
que o ABC é aplicavel em Fundacfes de Apoio, pois todas as suas fases foram
perfeitamente validadas, sem necessidade de nenhuma mudanca significativa.

O segundo objetivo especifico foi atingido na sec¢do 4.3.1, onde foi feita a
comparacdo dos resultados obtidos com os alcancados pelo sistema tradicional,
concluindo-se que, com aplicacdo do ABC, os resultados sdo mais precisos em
virtude do rastreamento dos custos indiretos aos projetos, ao passo que, no sistema
tradicional, os mesmos eram considerados como despesas do periodo.

O atendimento do terceiro objetivo especifico pode ser verificado no item
4.3.2, onde a geréncia elencou vantagens e desvantagens, sendo que o beneficio do
uso do ABC foi consenso, no entanto, o alto grau de detalhes para aqueles que néo
conhecem o sistema, acaba desestimulando sua aplicagéo.
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O dultimo objetivo especifico também foi alcancado no item 4.3.2, pois foi
levantada a percepcédo dos gestores sobre os resultados alcangados. Com as
informacdes de custos geradas pelo método ABC, consegue-se precisar o resultado
de cada projeto, ndo necessitando do “feeling” dos gestores para obter a obtencao
de resultados positivos, no entanto, para a administragdo da Fundacao Aroeira ainda
ndo ha necessidade de um método de custo tdo detalhado, ainda assim, ficou aberta
a possibilidade de implantacdo futura do método quando houver a necessidade de
informacdes mais minuciosas sobre 0s projetos.

Diante do exposto, 0s objetivos geral e especificos da pesquisa foram
atendidos, uma vez que foi proposto o método, pode-se aplica-lo, comparou-se os
resultados alcancados com os anteriores, levantou-se a percepcdo dos gestores e

verificou-se as vantagens e desvantagens do metodo.

5.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se, para futuras pesquisas, que seja escolhida uma Fundacgéao
com mais tempo de atividade e que, desta forma, ja atenda a todos 0s seus objetivos
institucionais.

Para que todos os tipos de consumo de recursos sejam avaliados,
recomenda-se que seja escolhida uma Fundacdo que possua fontes de recursos por
meio de doacdes, subvencdes, contribuicdes e, também, de prestacdo de servicos a
terceiros.

Outra recomendacgédo € que, se possivel, ndo se limite & aplicacdo do ABC e,
sim, proceda a sua implantacdo para que, com isso, se possa fazer uma analise
continua dos resultados alcancados.

Recomenda-se, ainda, que haja uma aplicacdo mais abrangente do método
em questdo, para se conseguir um detalhamento maior de todos os custos da
Fundacdo, ndo fincando parte deles generalizados em “outros projetos”, como
aconteceu neste trabalho.

Como néo houve a implantacdo do ABC, a analise comportamental do fator
humano n&o foi considerada e, conseqientemente, ndo se teve parametros de
comparacao sobre o reflexo destes nos objetos de custos, recomenda-se, entéo,

gue se considere o comportamento deste fator nos proximos estudos.
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APENDICE A - RASTREAMENTO DO RECURSO MATERIAL DE EXPEDIENTE

Especificacdo da atividade
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APENDICE B — FORMULARIO PARA LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES

EXECUTADAS

FORMULARIO PARA LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES

EXECUTADAS NA FUNDACAO AROEIRA

OBJETIVO: Levantar as atividades executadas pelos servidores da Fundacdo Aroeira
com o propésito de criar o dicionario de atividades. Também € meta descobrir a
frequéncia e a quantidade de vezes que as mesmas Sd0 executadas para uso na
aplicacéo do ABC.

1 - Nome: 2 - Lotacéao:
3 - Funcéo:
n° Atividades Quantidade Freqléncia

98



ANEXO — ESTATUTO DA FUNDACAO AROEIRA

FUNDACAO AROEIRA
ESTATUTOS

CAPITULO |

DA DENOMINACAO, NATUREZA, SEDE, FORO E DURACAO

Art. 1° - A Fundacao Aroeira, instituida através de Escritura Publica lavrada perante
5° Tabelionato de Notas da Comarca de Goiania - GO, no livro n.° 695, fls. 196/198,
de 11 de agosto de 1.999 é uma pessoa juridica de direito privado, com fins nao-
lucrativos, que se conduzira pelos presentes estatutos e pela legislacédo vigente que
o0 complemente.

Art.2° - A Fundacdo Aroeira, doravante também designada simplesmente
Fundacgdo, tem sede e foro na cidade de Goiania, Capital do Estado de Goias, a
Primeira Avenida, n.° 656, Setor Universitario.

Art.3°- O prazo de duracdo da Fundacéao é indeterminado.

Art.4° - Em caso de atuacao fora dos limites da Comarca de Goiania e da Cidade de
Goiania a Fundacéao devera obter prévia autorizagdo do Ministério Publico.

CAPITULO I

DOS OBJETIOS E FINALIDADES

Art.5° - A Fundacdao tem por objetivos:

1) contribuir para a melhoria da qualidade do ensino formal e n&o formal, por
intermédio de pesquisas e novas propostas pedagdgica a fim de erradicar
analfabetismo no Brasil, promovendo a consciéncia critica e a formacdo dos
cidadéaos;

2) instituir, promover,divulgar e dar suporte a programas, pesquisas e estudos em
todos os ramos do saber,

3) promover a cidadania, mediante a educacdo do cidadéao, visando a assimilacao
de valores, técnicos e praticas capazes de melhorar a qualidade de vida e o
desenvolvimento das potencialidades humana;

4) promover a investigacdo da histéria e da cultura do homem, levantando as fontes
documentais, cartograficas e iconograficas, visuais e bibliograficas concernente a
historia de cada regiao;

5) promover e estimular a investigacdo e a experimentacdo, com Senso
empreendedor e o gerenciamento de tecnologia e de informagdes, especialmente no
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campo da agricultura, aquicultura, pecuéaria e producdo de alimentos em geral, em
particular nas regibes do cerrado, bem como bancos de germoplasma, visando o
desenvolvimento sustentado;

6) promover a pesquisa e o desenvolvimento de produtos a partir da flora e da fauna
nacionais, objetivando o conhecimento e o aproveitamento da nossa biodiversidade.

Art.6° - Para realizar esses objetivos a Fundacéao podera:

1) conceder bolsas de estudo, estagios e auxilios de assisténcia, no Pais ou fora
dele a estudiosos, cientistas, pesquisadores e técnicos que possam contribuir para
consecucédo dos seus objetivos sociais;

2) viabilizar em niveis nacional e internacional o fornecimento de tecnologia,
produtos e servigos desenvolvidos para e pela mantenedora, mantidas, associadas e
conveniadas;

3) produzir, editar, expor e veicular materiais, projetos, programas,
pesquisa, tecnologia e atividades, por quaisquer meios de divulgacdo e
comunicagéo, inclusive, imagem, som e midia eletrbnica em todos os niveis e graus;

4) instituir, desenvolver e executar programas sociais em comunidades
economicamente desfavorecidas nas areas de educacdo formal e nao formal,
artistica e cultural, artesanato, capacitacao profissional, lazer e esportes sobretudo
amador e universitario;

5) estimular a sociedade empresarial a se integrar no processo de qualidade,
vinculando-a ao desenvolvimento globalizado, mediante pesquisa e desenvolvimento
de novas tecnologias, fomentando maior produtividade e melhoria na exploracéo de
matérias primas, produtos e servicos para instituicdes, entidades, empreendimentos,
organizacbes publicas e privadas e organizacbes governamentais e nao
governamentais;

6) realizar cursos, concursos e eventos diversos para instituicbes publicas e
privadas em niveis local, regional, nacional e internacional;

7) prestar servigos técnicos, cientificos e administrativos as empresas, instituicoes e
orgaos publicos e privados, direta e/ou sob a orientacdo de terceiros contratados
para esse fim;

8) desenvolver tecnologias para empresas, inclusive rurais, organiza¢des publicas
ou privadas, governamentais e nao governamentais, objetivando as adaptacdes as
mudancas, as novas arquiteturas organizacionais, a qualidade de vida e a
exceléncia operacional.

CAPITULO Il

DO PATRIMOMO E DA RECEITA

Art.7° - O patriménio da Fundacéao Aroeira é constituido de todos os bens indicados
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na escritura publica de constituicdo e pelos que ela vier a possuir sob as formas de
doacdes, legados e aquisi¢cdes, composto inicialmente por:

a) imével urbano constituido por 1 (um) lote de terras de n.° 02 (dois), da quadra 03
(trés), situado a Rua Anténio Teodoro no loteamento denominado Parque Trindade,
no valor de R$ 5.500,00 (cinco mil reais), com a area de 387,00 m?, parte de uma
area maior, cujos limites e confrontacées estéo descritos na matricula n.° 148.688 do
Cartério de Registro de Imdveis da Comarca de Aparecida de Goiania,

b) pelo cheque n.° 199097 da conta corrente n.° 0546-04158-2, contra 0 Banco
HSBC BAMERINDUS, agéncia n.° 086, praca de Goiania-GO, no valor de R$
50.000,00 (cinquenta mil reais), emitido pela instituidora, SOCIEDADE GOIANA DE
CULTURA, em 05 de marco de 1999, que representa a dotacao inicial reservada,
cuja integralizacao serd feita apos a aquisi¢cdo da personalidade juridica;

c) R$ 300.000,00 (trezentos mil reais) através das rendas ou o equivalente em
patriménio, a ser integralizado dentro de 05 (cinco) anos, contados da data de
registro da Escritura Publica que instituiu a Fundacéo.

8§ 1° - As doacdes e legados com encargos somente serdo aceitos ap0s a
autorizacdo do Conselho de Curadores e manifestacdo do Curador de Fundacdes.

§ 2° - A contratagdo de empréstimos financeiros, seja em bancos de particulares
bem como a gravacdo de 6nus sobre iméveis, dependera de prévia aprovacdo do
Ministério Publico;

§ 3° - A alienacéo ou permuta de bens, para aquisicdo de outros mais rendosos ou
mais adequados, serdo decididas pelo Conselho de Curadores, com prévia
aprovacao do Curador de Fundagdes.

Art.8° - A venda de bens iméveis dependera da prévia autorizagdo do Ministério
Puablico, ap6s autorizacdo do Conselho de Curadores.

Art. 9° - Os bens e direitos da Fundagdo somente poderdo ser utilizados para
realizar os objetivos.

Art. 10- Os rendimentos da Fundacgao serdo constituidos por:

a) titulos, acdes ou papéis financeiros de sua propriedade;

b) rendas proprias dos bens que possua, mediante exploracdo dos mesmos;

c) juros bancérios, rendimentos de aplicacdes e de empréstimos, e outras receitas
eventuais;

d) rendas em seu favor constituidas por terceiros;

e) usufruto a ela conferidos;

f) remuneragcao que receber por servigos prestados de qualquer natureza,

g) subvencdes e auxilios que receber do poder publico;

h) demais doacgdes e contribuicdes feitas por entidades publicas, pessoas juridicas
de direito privado ou pessoas naturais, inclusive para a constituicdo de fundos
especiais e para o custeio de servigos determinados;

i) outros valores eventualmente recebidos.
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CAPITULO Il

DOS ORGAOS DA FUNDACAO
Art. 11- Sdo 6rgados da Fundacéao:
I- O Conselho de Curadores.
Il - O Conselho Fiscal.

Il - A Diretoria Executiva.
SECAO |

DO CONSELHO DE CURADORES

Art. 12 - O Conselho de Curadores € o 6rgao de deliberacéo e orientacdo superior
da Fundacao, cabendo-lhe precipuamente fixar os objetivos e politicas assistenciais,
e sua acao sera exercida pelo estabelecimento de diretrizes fundamentais e normas
gerais de organizacdo, operacdo e administracéo.

Art. 13 - O Conselho de Curadores compor-se-a de 05 (cinco) membro sendo 01
(um) presidente, 01 (um) vice-presidente e 03 (trés) membros.

§ 1° - A presidéncia do Conselho de Curadores sera exercida naturalmente pelo
arcebispo de Goiania-GO, presidente da Instituidora.

§ 2° - Os membros do Conselho de Curadores terdo um mandato de 04 (quatro)
anos, podendo ser reconduzidos para essas funcoes.

8§ 3° - No caso de renuncia, impedimentos ou morte de um ou mais membros do
Conselho de Curadores, caberd a Diretoria da mantenedora e instituidora indicar
(em) o(s) substituto(s) para homologacéo pelo Conselho.

§ 4° - O membro ou membros substitutos exercerdo o mandato pelo restante do
prazo dos membros substituidos.

Art. 14 - O Conselho de Curadores reunir-se-a ordinariamente 02 (duas) vezes por
ano. A primeira sera até o ultimo dia do més de abril, a segunda no més de outubro
de cada ano, e, extraordinariamente, sempre que necessario, mediante convocacao
do seu presidente, ou da maioria de seus membros, com presenca da maioria
absoluta de seus integrantes.

§ 1° - As deliberacdes serdo tomadas por maioria de votos dos presentes.

§ 2° - O presidente do Conselho de Curadores, além de seu proprio voto como
Conselheiro, tera também o voto de qualidade.

§ 3° - A convocacao para as reunides far-se-a por comunicagao escrita, com pelo
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menos 07 (sete) dias de antecedéncia, na qual constard a pauta dos assuntos a
serem tratados.

Art. 15 - Todo membro com 03 (trés) faltas consecutivas em reunifes seguidas, sem
justificativa por escrito, perdera automaticamente seu cargo, sendo substituido por
outro membro.

Art. 16 - Compete ao Conselho de Curadores deliberar sobre as seguintes matérias

I. nomeagao e a destituicdo dos membros da Diretoria Executiva, do Conselho Fiscal
e do proprio Conselho de Curadores;

Il. reforma destes Estatutos;

. velar pelo prestigio da Fundacéo, sugerindo as medidas que o resguardem;

IV. autorizar operacdes que impliquem em aquisicdo, alienagcdo ou operacao de
bens imoveis e, no caso de alienacéo, apos o parecer do Ministério Publico;

V. aprovar o orcamento e fiscalizar a sua execuc¢ao;

VI. conhecer o relatério das atividades, a prestacdo de contas e o balanco da
Fundacdo, apresentados pela Diretoria Executiva, referentes ao exercicio anterior, e
deliberar livremente sobre eles;

VII. examinar ou mandar examinar, por peritos de sua livre escolha, os livros e
documentos da Fundacéo e determinar a contratacdo de auditores independentes;
VIII. sugerir a Diretoria Executiva medidas e providéncias de interesse da Fundacéo.
IX. resolver os casos omissos nesses Estatutos;

X. deliberar sobre a instituicdo de prémios, concursos e bolsas de estudo, de acordo
com os objetivos da Fundacéo e quando solicitado pela Diretoria Executiva;

XL aprovar os planos de trabalho e de atividades propostas pela Diretoria Executiva
da Fundacdo para o exercicio seguinte;

XIl. aprovar a criacdo de fundos com finalidade especifica, baixando instrucdes
sobre a sua utilizagao;

XIIl. aprovar a admissao de mantenedoras;

XIV. aprovar a indicacdo de benemeéritos.

Paragrafo Unico - A natureza juridica da Fundag&o ndo pode ser alterada nem
suprimidas suas finalidades.

Art. 17 - Os servicos prestados pelos membros do Conselho de Curadores néo séo
remunerados, porém sao considerados relevantes.

SECAO Il

O CONSELHO FISCAL

Art. 18 - O Conselho Fiscal € o 6rgédo de fiscalizacdo da Fundacdo de carater
permanente, cabendo-lhe precipuamente zelar pela sua gestdo econdmico
financeira e pela autenticidade, clareza e demonstrativo de suas contas.

Art. 19 - O Conselho Fiscal compor-se-a de 03 (trés) membros efetivos e 03 (trés)
membros suplentes, escolhidos pelo Conselho de Curadores dentre profissionais
habilitados e pessoas de notério saber em suas areas de atuacao.
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Paragrafo Unico - O Conselho Fiscal da Fundacgéo sera presidido por um de seus
membros escolhido pelos demais.

Art. 20 - Os membros do Conselho Fiscal terdo o prazo de mandato de 02 (dois)
anos, permitida a recondugao.

8 1° - As decisdes do Conselho Fiscal serdo tomadas por maioria absoluta, reunindo
este com, no minimo, 2/3 (dois ter¢os)'de seus membros.

§ 2° - Ocorrendo vaga entre os integrantes do Conselho Fiscal o Conselho de
Curadores se reunira no prazo maximo de 30 (trinta) dias ap0s a vacancia para
indicar o substituto.

Art. 21 - Os membros do Conselho Fiscal serdo obrigatoriamente portadores de
diploma de curso superior legalmente reconhecido, compativel com o exercicio das
funcdes do Conselho.

Art. 22 - Os servicos prestados pelos membros do Conselho Fiscal ndo sé&o
remunerados, porém sao considerados relevantes;

Art. 23 - O Conselho fiscal se reunira, por convocagdo de seu Presidente ou da
maioria de seus membros, ordinariamente a cada 06 (seis) meses e
extraordinariamente quantas vezes forem necessarias.

Paragrafo Unico - Todo membro com 03 (trés) faltas consecutivas em reunifes
seguidas, sem justificativa por escrito, perderda automaticamente seu cargo, sendo
substituido por outro membro.

Art. 24 - Aos membros do Conselho Fiscal ndo se podera recusar ou impedir 0
exame de todos os livros, documentos, escrituracdo e correspondéncia, bem como
estado do caixa da Fundacao, sempre que solicitado.

Art. 25 - Compete ao Conselho Fiscal:

| - examinar e aprovar os balancetes mensais da Fundacao;

Il - emitir parecer sobre o balanco anual da Fundacao, bem como sobre as contas e
os demais aspectos econdémico - financeiros dos atos da Diretoria Executiva,

lIl - examinar, a qualquer época, os livros e documentos da Fundacao.

IV - lavrar em livro de atas e pareceres o resultado dos exames procedimentos;

V - apresentar ao Conselho de Curadores pareceres sobre o0s negécios e as
operacOes sociais do exercicio, tomados por base o balanco, o inventario e as
contas da Diretoria Executiva.

VI - acusar as irregularidades verificadas, sugerindo medidas saneadoras.

Paragrafo unico - O Conselho Fiscal podera recorrer aos auditores independentes
ou solicitar ao Conselho de Curadores, mediante justificativa por escrito
assessoramento de perito contador ou de firma especializada de sua confianca, para
a execucao de suas obrigacoes.
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SECAOQ Il

DA DIRETORIA EXECUTIVA

Art. 26 - A Diretoria Executiva é o 6rgdo de administracdo geral da Fundacao
Aroeira, cabendo-lhe precipuamente fazer executar as diretrizes fundamentais e
cumprir as normas gerais baixadas pelo Conselho de Curadores, dentro dos
objetivos por ele estabelecidos.

Art. 27 - A Diretoria Executiva compor-se-a de 05 (cinco) membros escolhidos pelo
Conselho de Curadores, sendo um Presidente e quatro Diretores:

I- Diretor Presidente

II- Diretor Superintendente

[l - Diretor de Marketing e Negécios
IV - Diretor Administrativo Financeiro
V - Diretor Técnico-Cientifico

8 1° - Os membros da Diretoria Executiva exercerdo mandato de 04 (quatro) anos,
permitida a reconducao.

§ 2° - O cargo de Diretor Presidente sera exercido pelo vice-presidente do Conselho
de Curadores.

Art. 28 - A Fundacao Aroeira serd representada ativa, passiva, judicial e extra-
judicialmente, pelo Diretor Presidente, isoladamente, podendo ele nomear
procuradores com poderes ad-judicia e ad-negocia, prepostos ou delegados,
especificando, nos respectivos instrumentos, os atos e as operacdes que poderdo
praticar, e o prazo do mandato.

Paragrafo Gnico - Nos atos simplesmente administrativos e no endosso de cheques
para depdsitos em suas contas correntes bancérias, a Fundacao sera representada
por 02 (dois) Diretores ou por 01(um) Diretor e 01(um) Procurador.

Art. 29 - A Diretoria Executiva n&o sera licito gravar de quaisquer 6nus, hipotecar ou
alienar bens patrimoniais e imobilizados da Fundacéo.

Art. 30 - A aprovacdo sem restricbes do balanco e das contas da Diretoria
Executiva, com parecer favoravel do Conselho Fiscal e dos Auditores
Independentes, exonerara os diretores de responsabilidades, salvo nos casos de
erro, fraude ou simulacdo apurados pelo 6rgéo fiscalizador.

Art. 31 - A Diretoria Executiva reunir-se-4 mediante convocacao, por escrito, do seu
Diretor Presidente, com antecedéncia minima de 07 (sete) dias, e suas deliberacdes
serdo tomadas por maioria dos votos.

8 1° - O Diretor Presidente, além do voto pessoal, tera o voto de desempate.

§ 2° - A Fundacdo movimentara seus recursos mediante assinatura conjunta do
Diretor Presidente, ainda que por meio de procurador, e de qualquer outro Diretor,
preferencialmente o Diretor Administrativo - Financeiro.
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Art. 32 - As fun¢des dos Diretores serdo atribuidas por Regimento Interno aprovado
pelo Conselho de Curadores.

Art. 33 - Compete a Diretoria Executiva da Fundacdo apresentar ao Conselho
Curadores:

a) 0 orcamento - programa anual e suas eventuais alteragoes;

b) o balango geral anual da Fundacdao e o relatorio anual de atividades;

C) propostas sobre aquisi¢cdo, alienagdo ou oneracdo de bens méveis e imoveis

d) proposta sobre a admisséo de novas Mantenedoras Formais;

e) propostas sobre a reforma destes Estatutos;

f) aprovar o plano de contas da Fundacéo e suas alteragdes;

g) aprovar o quadro de funcionérios e fixar a remuneragéo do pessoal;

h) deliberar sobre a guarda, a aplicagdo e a movimentacdo dos bens da Fundacao;
i) representar a Fundacao ou promover-lhe a representacao;

j) praticar todos os atos necessarios a administracdo da Fundacdo.

CAPITULO IV

DO EXERCICIO FINANCEIRO E DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

Art. 34 - O exercicio financeiro da Fundacao coincidira com o ano civil, encerrando-
se no dia 31 de dezembro de cada ano.

Paragrafo unico — O Conselho de Curadores por proposta da Diretoria Executiva
dispora sobre a aplicacéao do resultado obtido no balango anual

Art. 35 - A Diretoria Executiva apresentara ao Conselho de Curadores, até o dia 30
de novembro de cada ano, 0 orcamento - programa para 0 ano seguinte, justificado
com a indicacdo dos correspondentes planos de trabalho, especificando-se,
separadamente, as despesas e receitas previstas.

Art. 36 - Dentro de 20 (vinte) dias ap0s a apresentacdo, o Conselho de Curadores
discutird e aprovara o orcamento - programa.

Art. 37 - Para a realizacdo de planos, cuja execucdo possa exceder mais de um
exercicio, as despesas previstas serdao aprovadas globalmente, consignando-se nos
orcamentos seguintes as respectivas dotacoes.

Art. 38 - A prestacado de contas, entre outros, 0s seguintes elementos:
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| - relatdrio circunstanciado sobre as atividades realizadas no exercicio findo;

Il - plano de trabalho e proposta orcamentaria para 0 exercicio seguinte;
Il - comprovacdo da declaracdo de imposto de renda referente ao exercicio
financeiro anterior ao da prestacao de contas;

IV - traslado fiel em duas vias originais, da ata do Conselho de Curadores, contendo
a aprovacao das contas e relatorios;

V - cOpia autenticada do parecer do Conselho Fiscal, devidamente aprovado;

VI - copia auténtica dos termos de abertura e de encerramento dos livros contabeis
com informagé&o sobre seus registros nos érgdos competentes;

VII - balancgo patrimonial;

VIII - relatorio contabil;

IX - demonstracao do superavit ou do déficit;

X - demonstracédo das mutacdes do patrimdnio social;

XI - demonstracéo das origens e aplicacdes de recursos;

XII - comparativo dos balangos patrimoniais;

XIII - conciliacdo bancaria;

X1V - confirmagé&o dos saldos bancéarios com informacéo do saldo no dia
encerramento do exercicio inclusive das aplicacoes;

XV - declaracdo de estado de caixa (se houver), tudo firmado por contabilista
habilitado e assinado pelo representante legal da entidade.

8§ 1° - O relatdrio contabil referido no item "VIII" desse artigo contera:

a) a demonstracdo da execucdo orgcamentéria evidenciando o quadro comparativo
entre a receita estimada e a receita realizada e entre a despesa fixada e a despesa
realizada, confrontando o planejado no inicio do exercicio com o alcancado em seu
término;

b) a demonstragao da execucao financeira evidenciando o quadro comparativo entre
a receita e a despesa realizada conjugadas com os saldos em disponibilidade vindos
do exercicio anterior com 0s que passam para 0 exercicio seguinte;

c) as Notas Explicativas as Demonstragdes Contabeis.

§ 2° - ap6s a aprovagdo do Conselho de Curadores, com parecer do Conselho
Fiscal, o relatério anual de atividades, a prestacdo de contas, o balanco geral,o
plano de trabalho, a proposta orcamentaria, a comprovacdo da declaracdo de
imposto de renda e ata da reunido do Conselho de Curadores serdo encaminhados
ao Ministério Publico para os devidos fins até, no maximo, 60 (sessenta) dias apds o
encerramento do exercicio financeiro.

§ 3° - As pecas contabeis referidas neste artigo serdo obrigatoriamente firmadas por
contabilista habilitado e assinadas pelo Diretor Presidente da Fundacéo.

CAPITULO V

DAS DISPOSICOES GERAIS, FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 39 - Estes Estatutos sO poderdo ser alterados por deliberagdo da maioria
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absoluta dos integrantes do Conselho de Curadores e mediante a aprovagdao do
Ministério Publico.

§ 1° - As alteragOes destes Estatutos ndo poderédo, em nenhum caso, contrariar nem
restringir os objetivos da Fundacao.

§ 2° - A reforma destes Estatutos dependera de prévia autorizacdo do Ministério
Publico.

Art. 40 - O regime de pessoal dos empregados da Fundacdo sera o da
Consolidacao das Leis do Trabalho.

Art. 41 - Os integrantes do Conselho de Curadores, da Diretoria Executiva e do
Conselho Fiscal ndo serédo remunerados, direta ou indiretamente.

Art. 42 - Os recursos obtidos pela Fundacéo, seja qual for a sua fonte, serédo
aplicados integralmente na sua manutencdo e desenvolvimento de seus objetivos
fundacionais, vedada a distribuicdo de lucros, dividendos ou quaisquer outras
vantagens a seus instituidores, mantenedores e dirigentes.

Art. 43 - Em caso de extincdo, que se dara nas hipoteses previstas em lei, 0
patriménio desta Fundag&o sera incorporado ao patriménio de outra Fundacdo com
finalidade congénere.

Art. 44 - A fim de cumprir suas finalidades, a Fundacdo organiza-se & em tantas
unidades de prestacdo de servicos, denominados departamentos, quantos se
fizerem necessarios, os quais dirigir-se-ao por regimentos internos especificos.

Art. 45 — O Ministério Publico poderd requisitar auditoria externa nas contas da
Fundacédo, as expensas desta, bem como, se for o caso, requerer judicialmente
intervencdo nesta, em casos de descumprimento dos Estatutos ou da legislagao
pertinente pelos seus dirigentes.

Art. 46 - Os membros do Conselho de Curadores e Fiscal, bem como os da Diretoria
Executiva ndo responderdo nem ativa e nem passivamente pelas obrigagbes da
Fundacé&o, nem mesmo solidariamente.

Art. 47 - Os membros do Conselho de Curadores e da Diretoria Executiva sé&o
pessoalmente responsaveis pelo ndo cumprimento nos termos legais,
regulamentares e estatutarios, de seus deveres como gestores e aplicadores do
patrimonio e receita da Fundagdo, bem como, pela ndo tempestiva prestagao de
contas, adocdo de providéncias necessarias para a consecucdo dos objetivos
fundacionais e preservacgao do patrimonio e da renda da Fundacéo, bem como pela
inobservancia dos sistemas de controle emanados pela Curadoria do Ministério
Publico.

Art. 48 - Fica expressamente vedado aos integrantes dos 6rgdos da Fundacédo e
ainda das empresas ou entidades das quais sejam diretores, gerentes, sOcios ou
acionistas, de realizarem nego6cios com a mesma de qualquer natureza, seja de
forma direta ou indireta.



109

Art. 49 - O Ministério Publico sera comunicado, por escrito, com antecedéncia
minima de 72 (setenta e duas) horas sobre as reunides da Fundacado que versarem
sobre as alteragcfes estatutarias.

Art. 50 - Os casos omissos deste Estatuto serdo dirimidos pelo Conselho de
Curadores.

Art. 51 - Consideram-se mantenedores as pessoas fisicas ou juridicas que firmarem
0 convénio de ades&o com a Fundagao.

Art. 52 - Consideram-se beneméritas as pessoas fisicas ou juridicas que tenham
prestado a Fundacéo servicos de tal relevancia que o Conselho de Curadores os
julguem merecedores dessa especial distingéo.

Art. 53 - Consideram-se participantes as pessoas fisicas empregadas ou
administradoras de qualquer mantenedora ou mantida da Fundacao.

Art. 54 - Os Diretores Executivos e os Conselheiros da Fundacao nédo poderao junto
a ela efetuar operag0des financeiras de qualquer natureza, direta ou indiretamente.

Art. 55 - Com excecao do cargo de Diretor Presidente, que € preenchido pelo Vice -
Presidente do Conselho de Curadores, é vedado o exercicio simultdneo de cargos
no Conselho de Curadores e na Diretoria Executiva.

Art. 56 - Por maioria absoluta nestes estatutos entenda-se 2/3 ( dois tergcos) dos
integrantes.

Art. 57 - E vedado aos integrantes da Fundacg&o Aroeira o exercicio de atividades
politico - partidarias e seu envolvimento nelas.

Art. 58 - O primeiro Conselho de Curadores da Fundagdo € composto pelos
seguintes membros:

1 - Anténio Ribeiro de Oliveira
2 — José Pereira de Maria

3 —José Umbelino dos Santos
4 — Rui Brasil Cavalcante Junior
5 —-Jbnathas Silva

Art. 59 - O primeiro Conselho Fiscal da Fundacao é composto pelos
membros titulares:

1 — Nazareno Rocha Junior

2 —Joao Bosco Umbelino dos Santos
3 — Uassy Gomes da Silva

Suplentes:

1 - Lorimé Gualberto Diniz
2 — Marisvaldo Cortéz Amado
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3 —Ldcia de Fatima Ribeiro

Art. 60 - A primeira Diretoria Executiva da Fundacado é eleita e constituida pelos
seguintes membros:

1 - José Pereirade Maria - Presidente

2 — Anderson Lima da Silveira - Superintendente

3 — Cesmar Moura de Oliveira - Marketing e Negocios

4 -- Jodo do Carmelo Xavier - Administrativo-Financeiro
5 -- Elina Maria Borges Cavalcante - Técnico-Cientifico

Art. 61 - Os presentes Estatutos entrardo em vigor apds a aprovacdo pelo
Ministério Publico e inscricdo no Registro Publico competente.
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