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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo principal, o estudo do atual sistema de custeio de uma
Instituicdo de Ensino Profissionalizante, para servir de apoio para a implantacdo do sistema de
custeio baseado em atividades - ABC, analisando suas vantagens e desvantagens em relacdo a
outros sistemas. Partindo da preocupacdo em ter um sistema de apuracdo de custos que
forneca informacdes confiaveis e que represente a veracidade dos dados coletados, verificou-
se a necessidade de implementagcdo de um sistema de custeio que proporcione uma reducdo
sensivel das distor¢cdes que sdo provocadas por rateios arbitrarios dos custos indiretos e que
apresente informacdes necessarias para 0 gerenciamento, como medidas de desempenho que
indiguem quais atividades estdo sendo eficientes, que agregam valor ao produto ou, por outro
lado, quais atividades sdo desnecessarias que deveriam ser mudadas ou eliminadas. E séo as
informacdes que sdo fornecidas pelos sistemas de custos que se tornam ferramentas de apoio a
tomada de decisdo. O sistema de Custeio Baseado em Atividades permite avaliar o valor que
cada uma das diferentes tarefas agrega para o desempenho da empresa, € quanto custa cada
uma delas para serem executadas, ou seja, através do ABC é possivel ter uma melhor
visualizacdo dos gastos, ao analisar as atividades executadas para a producdo de bens ou
prestacdo de servicos e estabelecer suas relacbes com o objeto do custo. Sendo assim, permite
aos gestores a possibilidade de exercer uma acdo mais eficaz e eficiente visando o controle
dos gastos. Com o modelo proposto foi possivel perceber que o Sistema de Custeio ABC, ird
contribuir para melhorar desempenho do processo de gestdo e para melhorar as informagoes
de custos, assim como resultard em significativos beneficios para a Instituicdo de Ensino
estudada.

Palavras-chave: Custo baseado em atividades, planejamento estratégico, gestdo de custos.
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1 INTRODUCAO

Enfrenta-se nos dias de hoje os desafios impostos pelas rapidas mudancas tecnolégicas, sendo
que a proliferacdo de variedades de produtos e servicos e a estabilidade econémica brasileira
tem proporcionado cenarios de negocios mais dindmicos, levando as organizacbes a
implementarem novas tecnologias e melhores praticas de gerenciamento. Neste sentido, ndo
se deve ficar acomodado com o desempenho atual, mesmo que este seja satisfatorio, assim,
destacam-se a importancia do gerenciamento estratégico, do gerenciamento da qualidade e do

gerenciamento dos custos com o objetivo de se manter competitivo no mercado.

Os métodos de custeio tradicionais mostram-se inadequados como ferramenta de apoio a
tomada de decisdo gerencial, visto que ndo fornecem informagdes importantes,
principalmente com relacdo a analise, classificacdo, tratamento, registro contdbil e
apropriacdo aos produtos ou servigos dos custos indiretos de producdo. No atual cendrio
competitivo as empresas tém a preocupacdo constante com o aperfeicoamento de seus
produtos e processos e, simultaneamente, com a eliminacdo de custos desnecessarios. Para
tanto, é preciso buscar informacGes mais proximas possivel da realidade com relacdo aos

custos que compdem os diversos fatores de producéo.

Para as empresas de manufatura e servicos inseridas em umambiente altamente tecnologico, a
gualidade total e as modernas formas de gestdo, trouxeram novas necessidades de
informagGes gerenciais. Os custos baseados em atividades nasceram em fungdo desse

contexto.

Nas décadas de 50 ou 60 as empresas faziam uso de mdo de obra intensiva, a énfase era dada
para as alocacfes dos custos indiretos quase que exclusivamente com relacdo as horas

produtivas trabalhadas.

A partir do final da década de setenta, acentuando-se nos anos oitenta, as empresas deixam de
utilizar intensivamente a mdo de obra direta e passam a utilizar mais tecnologias avangadas
expressas na forma de robotizacdo, sistemas de producdo totalmente monitorados por

computador e outros recursos tecnologicamente avancados, desenvolvem-se as empresas de



servico e comércio para as quais o0 ABC representa uma alternativa de custeio para auxiliar na

tomada de decisao.

Sob esse cenario, o custeio baseado em atividades nasceu em funcdo da obsolescéncia do

sistema de custeio tradicional.

A finalidade do ABC ¢ apropriar os custos dos recursos consumidos as atividades executadas,
e assim, apropriar de forma adequada aos objetos de custos (produtos), as atividades segundo
0 uso que cada produto faz das mesmas. Ressalte-se que por objeto de custo entendemos ndo

somente os produtos industrializados, mas também os mais variados servigos.

Assim, como qualquer outro planejamento ou sistema, 0 que envolve custos precisa ser
flexivel e acompanhar as mudancas de mercado. O sistema de custo deve ser moldado
conforme as necessidades da empresa, de forma a se obter maiores vantagens administrativas

e gerenciais.

Um sistema ndo é somente um conjunto de papeis, normas, fluxo e rotinas, mas um conjunto
de pessoas, com sistemas de custos ndo é diferente, seu sucesso depende muito do
conhecimento e grau de envolvimentos das pessoas. Portando, na escolha de um sistema de
custeio é necessario definir os objetivos junto aos usuarios que irdo utilizar as informacoes,

sera definido por estes o nivel de detalhamento e como irdo usar os dados.

Determinado qual o tipo de sistema de custeio usar, deseja-se que a implantagdo seja de forma
gradativa, obtendo o entendimento e colaboracéo de todos os envolvidos no processo, ja que,
a principio, um sistema de custos pode parecer uma forma de “controle” ou “fiscalizagdo”,

gerando desconfianca e resisténcia do pessoal.

Outro fator importante na implantacdo de um sistema de custos é que 0 mesmo deve ser

encarado como um projeto e, como tal, precisa ter a sua viabilidade econdmica comprovada.

Este trabalho mostra a evolucdo dos sistemas de custeio e enfoca o sistema de custeio ABC na
area de servicos, em especial, na area de servigos educacionais. O estudo foi realizado em
uma Instituicdo de Ensino Profissionalizante de Maringd, uma das 25 unidades da Instituicao

no Parana, que também esta presente emtodo territério nacional.



Em fevereiro deste ano a Instituicdo iniciou os trabalhos para implantacdo do Custeio Baseado
em Atividades — ABC, a escolha por este método de custeio foi tomada a nivel macro, devido
a necessidade de se obter dados para tomada de decisdo. N&o serd possivel acompanhar todas
as etapas da implantacdo do novo sistema de custeio, 0 processo todo demanda um tempo
maior do que o disponivel para a conclusdo deste trabalho. Assim, pretende-se apresentar um
estudo do atual sistema de custeio da entidade e uma simulacdo da implantacdo do Custeio
ABC antecipando os possiveis resultados e seus beneficios. Ndo se pretende esgotar o
assunto, como ja foi dito, o planejamento é progressivo e sdo varias etapas a serem vencidas,
desde a apresentacdo do sistema, treinamento, implementacdo até alcancar os objetivos
propostos. Ha ainda a necessidade de melhoria continua fazendo com que este processo nunca
pare e sim, funcione de forma dindmica adaptando-se as novas tecnologias e cenario

econdmico mundial.

Neste primeiro capitulo, apresenta-se a seguir a justificativa, a definicdo e delimitacdo do

problema e os objetivos que norteiam este trabalho.

O segundo capitulo traz a reviséo da literatura, descrevendo o pensamento de diversos autores
em relacdo a gestdo de custos, abordando os métodos tradicionais e atuais de custeio,

relacionando-os com o Custo Baseado em Atividades — ABC.

O capitulo 3 traz a metodologia de estudo, a forma como o presente trabalho foi conduzido.
Apresenta um breve histérico da entidade, sua missdo, visdo e forma de gestdo, traz uma
analise da situacdo atual da empresa e apura os dados que serviram de base para 0 modelo de

implantagédo do ABC.

Por fim, o quarto capitulo apresenta as conclusbes do estudo de caso e sugestbes para

trabalhos futuros.



1.1 Justificativa

A busca pela exceléncia na prestacdo de servicos € uma constante em organizacfes que
desejam se firmar e manter no mercado. O compromisso com a melhoria continua tem levado

as empresas a repensar sua forma de gestdo buscando uma visdo mais competitiva.

Baseados nesta visao, a instituicdo de ensino profissionalizante estudada decidiu implantar o
sistema de Custeio ABC para controlar os custos e aprimorar a eficiéncia operacional,
deixando de lado os rateios simplistas empregados pela contabilidade de custo tradicional, que

fornecem custos distorcidos, tornando as decisdes gerenciais um exercicio de “intuicao”.

1.2 Definicdo e Delimitacdo do Problema

InstituicGes de ensino profissionalizante sem fins lucrativos, como a que serd estudada neste
trabalho, além de processos e atividades comuns as organizac@es, buscam propiciar servigos
agregados de valor e que ndo estejam atrelados ao lucro. No entanto, ha a necessidade de se
manter um adequado gerenciamento de custos para uma adequada compreensdo dos fatores

que, de alguma forma, afetam a sustentabilidade da empresa.

Como alternativa, os gestores da instituicdo, na busca de uma técnica de andlise de seu
processo para detalhar as fungbes desenvolvidas, de tal forma que permita a eliminacéo,
reducdo ou melhoria de atividades que ndo agregam valor aos seus produtos e Servicos,
optaram pela implantacdo do Custeio ABC, o qual fornece um modelo de apropriagdo de

custos que permite um melhor entendimento dos fatores que o influenciam.

O custeio ABC, segundo NAKAGAWA (2001), é um método de analise de custos que busca
“rastrear” os gastos da empresa para analisar ¢ monitorar as diversas rotas de consumo dos
recursos “diretamente identificdveis” com suas atividades mais relevantes, e destas para os

produtos e servigos.

Assim, tendo o conhecimento do custo e a forma como a atividade é desempenhada, 0s

gestores tém melhores condicbes de avaliar sua capacidade produtiva e o nivel de



investimento em recursos humanos e tecnoldgicos requeridos para bem executa-la. O
conhecimento da atividade também facilita a compreensdo do quanto esta agrega valor para a
organizacdo e para o cliente.

Portanto, a questdo que se pretende responder com este estudo é: quais os beneficios gerados
com a implantacdo do Custo Baseado em Atividade — ABC, e como obter maior precisdo no

calculo do custo, para melhor gerenciar sua vasta linha de produtos/servicos, a fim de manter

sua sustentabilidade.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € identificar os potenciais beneficios a serem obtidos com a

implantacdo do método de custeio ABC em uma instituicdo de ensino profissionalizante.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Evidenciar as deficiéncias de uma alocacdo arbitraria de custos e, a0 mesmo tempo,

destacar a importancia do método de custeio ABC.

b) Analisar o sistema de custeio utilizado atualmente.

c) Destacar os possiveis beneficios gerados pela implantacdo do sistema de custeio
ABC.



2 REVISAO DA LITERATURA

A contabilidade de custos passou a ter funcOes relevantes, no auxilio ao controle gerencial e
na tomada de decisdo, somente a partir da evolucdo estimulada pela Revolucdo Industrial,
quando as empresas passaram a adquirir matéria-prima e a transforméa-la, gerando a
necessidade de sistemas de apuracdo dos custos para determinar a precificagdo do produto.

Anteriormente, as operagdes resumiam-se, basicamente, em comercializagdo de mercadorias.

Desde entdo, estudos cada vez mais aprofundados estdo sendo feitos em relagéo a sistemas de
gerenciamento de custos, alavancados pelas rapidas mudancgas tecnologicas, pela abertura de
mercados e pela complexidade de atividades que surgem diariamente. Segundo KAPLAN
(1999), “neste ambiente de mudancas constantes, os gerentes precisam de ferramentas que

lhes propiciem controle sobre o seu desempenho na criagdo do valor futuro™.

WERNKE (2004, p. 19), diz que “um ambiente econdmico globalizado, como o atual, exige
informacdes relevantes relacionadas a custos, desempenho, processos, produtos, servicos e
clientes”, isto tem levado as organizacdes a buscarem constantemente mecanismos, sistemas,
procedimentos e formas que contribuam para aperfeicoar a gestdo e manter sua continuidade

operacional.

E através de sistemas de informacdes que as empresas manttm um acompanhamento
ininterrupto e controle persistente de seus processos, estes devem fornecer informacoes
basicas que o0s gestores necessitam para suas tomadas de decisdes. Logo, quanto maior for a
sintonia entre a informacdo fornecida e as necessidades de informacdes dos gestores,

melhores decisbes poderdo ser tomadas.

Nesse sentido, segundo WERNKE (2004, p. 19) “o sistema de contabilidade gerencial deve
tentar informar custos precisos dos produtos, de modo que... a introdugdo de novos produtos,
0 abandono de produtos obsoletos... possam basear-se na melhor informacéo possivel sobre as

necessidades de recursos a serem destinados para tal finalidade ™.



2.1 Classificagcdo dos Custos

Ha na literatura diversos critérios para classificagdo dos custos, sendo a seguir relatados os
trés principais grupos que, segundo WERNKE (2004, p. 14), sdo de maior aplicabilidade

gerencial, considerados também mais relevantes ao escopo deste trabalho.

a) Quanto a tomada de deciséo:
i) custos relevantes - sdo aqueles que se alteram dependendo da decisdo tomada;

i) custos ndo relevantes - sdo os que independem da decisdo tomada.

b) Quanto a identificacdo:
i) custos diretos - sdo gastos apropriaveis as unidades produzidas, sao especificos dos
produtos ou servigos;
i) custos indiretos - ndo podem ser alocados de forma direta aos produtos ou a outro
seguimento da atividade operacional, sdo 0s gastos que a empresa tem para exercer

suas atividades, mas que ndo tem relacdo direta com o produto ou servico especifico.

¢) Quanto ao volume de producdo:
i) custos variaveis - sd8o 0s que estdo diretamente relacionados com o volume de
producdo ou venda, um custo é variavel se ele realmente acompanha a propor¢édo da
atividade que ele é relacionado.
i) custos fixos - sdo aqueles gastos que tendem a se manter constantes nas alteragdes

das atividades operacionais, independente do volume de producéo.

2.2 Métodos de Custeio

2.2.1 Custeio por absorgao

Segundo SANTOS (2005, p. 24), o conceito do Custeio por Absorcdo foi desenvolvido nos
séculos XVII e XVIII, “cuja base de referéncia consiste em ratear os custos diretos e indiretos



para cada unidade produzida e vendida e tratar as despesas (administrativas, comerciais e

financeiras) como do proprio periodo em que foram incorridas”.

E empregado quando se deseja atriouir um valor de custos ao produto ou servicos, atribuindo-
lhes também uma parte dos custos indiretos, assim, tanto os custos diretos, por meio de
apropriacdo direta, quanto os indiretos, com base em critérios de rateios, incorporam-se aos

produtos ou servicos.

PEREZ et al (2006, p. 72), diz que o “custeio por absor¢do ¢ o método derivado da aplicagdo
dos principios contdbeis geralmente aceitos e é, no Brasil, adotado pela legislacdo comercial e

pela legislacao fiscal”.

WERNKE (2004, p. 21) cita trés vantagens deste sistema de custeio:

a) atende a legislacéo fiscal;
b) permite a apuracdo de custos pos centro de custos;

) permite a apuracdo do custo total de cada produto.

No entanto, sua principal desvantagem, segundo WERNKE (2004, p. 21), “consiste na
utilizacdo de rateios para distribuir os custos entre os departamentos e/ou produtos. Como
nem sempre tais critérios sdo objetivos, podem distorcer os resultados, penalizando alguns
produtos e beneficiando outros”. Sendo assim falho em muitas circunstancias, como
instrumento gerencial, “pois tem como premissa basica os ‘rateios’ dos chamados custos fixos
que, apesar de aparentarem lbgicos, podem trazer distor¢Ges nos resultados” (SANTOS, 2005,
p. 24).

2.2.2 Custeio direto ou variavel

Pelo conceito de custeio direto ou variavel atribui-se as unidades produzidas e vendidas
apenas 0s custos e despesas varidveis para a obtencdo da Margem de Contribuicdo de cada
produto. “Este sistema fundamenta-se na separacdo dos gastos em variaveis e fixos, isto é, em

gastos que oscilam proporcionalmente ao volume de producdo e vendas e gastos que se



mantém estiveis perante volumes de producdo e vendas oscilantes dentro de certos limites”

(PEREZ et al, 2006, p. 193).

A premissa basica do custeio direto, segundo WERNKE (2004, p. 29), “é a de que somente 0s
custos claramente identificados com os produtos ou servicos vendidos... devem ser
apropriados. Os demais gastos s@o transferidos para a apuracdo do resultado como despesas,

sem serem apropriados aos produtos fabricados”.

Apesar de fornecer subsidios importantes a gestdo da producdo, possibilitando analises da
margem de contribuicdo e de custo/volume/lucro, o custeio varidvel apresenta uma viséo de
custos a curto prazo, uma vez que nao considera a possibilidade de ocorrerem alteracfes nos

custos fixos.

Em termos de vantagens e desvantagens do custeio direto ou variavel, WERNKE (2004, p.

30) menciona 0s seguintes pontos:

a) “prioriza 0 aspecto gerencial ao enfatizar a rentabilidade de cada produto sem as distor¢des
ocasionadas pelos rateios de custos fixos;

b) ndo é aceito pela legislagdo tributaria para fins de avaliacdo de estoques;

c) ndo envolve rateios e critérios de distribuicdo de gastos, facilitando o calculo;

d) exige uma estrutura de classificacdo rigida entre os gastos de natureza fixa e variavel;

e) com a elevacdo do valor dos custos fixos, ndo considerados neste método, a andlise de
desempenho pode ser prejudicada e deve merecer considera¢Ges mais acuradas ™.

Para SANTOS (2005, p. 23), este conceito “peca por tratar a mao-de-obra direta (MOD) como
custo variavel. A MOD é um custo derivativo de contrato e por isso tem que ser pago

independentemente da realizagdo das vendas”.

Segundo PEREZ et al (2006, p. 195), “esse sistema ndo atende aos principios contabeis
geralmente aceitos e ndo é permitido pelas autoridades fiscais, sua utilizacdo é limitada a

contabilidade para efeitos internos da empresa, a chamada Contabilidade Gerencial”.
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2.2.3 Meétodo dos centros de custos (RKW)

O método RKW (iniciais de um antigo conselho governamental alemédo para assuntos
econdmicos - Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit) consiste na apropriagdo dos custos de
producdo e de todas as outras despesas da empresa aos produtos ou servigos produzidos no
periodo. Este também é um método que ndo é aceito pela legislacdo brasileira. No entanto
pode ser considerado mais um método de apoio a tomada de decisfes gerenciais, pois quando
se adota critérios bem adequados para o rateio dos custos, o resultado final seria o gasto

completo de todo o processo empresarial para a obtencéo da receita.

O método dos centros de custos ou RKW, conforme BORNIA apud DELLA VECHIA (2001,
p. 31), "é provavelmente a técnica de alocagdo de custos aos produtos mais usada no Brasil e
no mundo, e sua sistematica representa perfeitamente os procedimentos da contabilidade de
custos tradicional”. Esse método, segundo o autor, divide a empresa em centros de custos aos
quais aloca os custos incorridos em determinado periodo, por meio de bases de rateio

previamente definidas.

De acordo com MARTINS (2006, p. 42), o modelo original do RKW considera o custo de
oportunidade, referindo-se a remuneracdo do capital proprio. O referido autor destaca a
utilidade do método em considerar o rateio dos custos e despesas totais, expressando que
dessa forma ¢ possivel chegar ao valor de “produzir e vender”, bastando entdo acrescentar o

lucro desejado para se obter o preco de venda final.

BORNIA apud DELLA VECHIA (2001, p. 31) refere que "os centros de custos sdo
determinados por fatores de organizacéo, localizagdo, responsabilidade e homogeneidade. De
acordo com a funcdo que desempenham, os centros de custos podem ser classificados em

produtivos, auxiliares, de vendas e comuns”.

Por este método, os custos sdo distribuidos por centros de custos, que correspondem a areas
onde as operacdes sdo homogéneas e podem ser grupadas. Normalmente este método segue o
principio do custeio por absorcdo integral, sendo considerado um sistema de custeio
tradicional (MARTINS, 2006, p. 42).
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Uma vez totalizados os custos de cada centro de custos, 0 RKW distribui os custos dos
centros de custos auxiliares, de vendas e comuns entre 0s centros de custos produtivos. Em
uma etapa posterior, 0s custos dos centros de custos produtivos sdo alocados aos produtos por
meio de bases de rateios (DELLA VECHIA, 2001, p. 31).

2.2.4 Custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing — ABC)

Até a Revolucdo Industrial (século XVIII), conforme MARTINS (2006, p. 21), quase sO
existia a Contabilidade Financeira (ou Geral), que, desenvolvida na Era Mercantilista, estava
bem organizada para servir as empresas comerciais. Com o advento das indUstrias, tornou-se
mais dificil a funcdo do contador que precisou adaptar a empresa industrial os mesmos
critérios utilizados na empresa comercial. Assim, a partir da contabilidade financeira (ou
geral) surge a contabilidade de custos industrial e, com a contabilidade de custos, surge o
sistema de custeio, ou seja, nasce 0 método de apropriacdo de custos baseado na classificacdo
e comportamento dos custos e despesas, que a principio sdo dois: custeio por absorcdo ou

tradicional e custeio direto ou variavel.

Porém, com o processo evolutivo da economia, esses sistemas deixaram de ser eficazes para
0s gerentes tomarem decisdes estratégicas. O conhecimento exato dos custos dos produtos e
servicos, seu controle e a coerente medicdo de desempenho tornaram-se de suma importancia,
pois a base da vantagem competitiva, no atual ambiente de mercado, esta no baixo custo e na

diferenciacdo.

Assim, surgiu na década de 80 o Custo Baseado em Atividades — ABC como uma alternativa
para solucionar problemas associados com o gerenciamento dos sistemas de custos
tradicionais. Segundo PEREZ e OLIVEIRA (2007, p. 165) o ABC “é um sistema de custeio
fundado na analise das atividades desenvolvidas na empresa. Seu interesse baseia-se nos
gastos indiretos ao bem ou servico produzido na empresa, uma vez que 0S custos primarios
(matérias-primas e mao-de-obra) ndo representam problemas de custeio em relacdo ao

produto”.
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O ABC focaliza as atividades organizacionais como elementos-chaves para a analise do
comportamento do custo. “Os geradores de custo da atividade, fornecidos por varios sistemas
de informacdo da empresa, associam 0s custos da atividade aos produtos, servicos e clientes

gue gerama demanda para as atividades organizacionais” (WERNKE, 2004, p. 22).

Os sistemas de custeio baseado nas atividades ampliam os sistemas tradicionais de custeio,
relacionando as despesas relativas aos recursos com atividades e usando direcionadores de
custo para relacionar custos da atividade a produtos ou servigos. Para KAPLAN e COOPER
(2000, p. 122), “Os sistemas de custeio baseado na atividade oferecem informagdes de custo
mais precisas sobre atividades e processos de negdcios e sobre produtos, servicos e clientes
servidos por esses processos”. O sistema ABC focaliza as atividades organizacionais como
elementos-chave para analise do comportamento do custo, relacionando as despesas

organizacionais destinadas a recursos.

Segundo WERNKE (2004, p. 22), “na visao tradicional (custeio por absorc¢ao), os produtos ou
servigos (centros de custos ou de responsabilidade) consomem recursos. Na metodologia
ABC, supde-se que servigos ou produtos consomem atividades e que sdo estas atividades que

€consomem 0S recursos”.

s s s
Despesas Despesas Despesas
Relativas Relativas Relativas
a a L a
Recursos Recursos Recursos
(1) (2) (X)
Geradores de
Custos de
Recursos
h 4 v
Atividade Atividade Atividade
(1 &3] )
Geradores de custo
da atividade
v h 4 h 4
Materiais Diretos > Objetos de custo:
Mio-de-Obra Direta > produtos, servicos e clientes

Figural - Fluxo dos custos segundo um método de Custeio ABC
Fonte: KAPLAN e COOPER (2000, p. 99).
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“Esse método analisa o comportamento dos custos por atividade, e estabelece relagdes entre
as atividades e o consumo de recursos, independentemente de fronteiras departamentais,
permitindo a identificacdo dos fatores que levam a instituicdo ou empresa a incorrer em
custos em seus processos de oferta de produtos e servicos e de atendimento a mercados e
clientes” (WERNKE, 2004, p. 24).

Custos, qualidade e prazo sdo atributos que em geral definem o desempenho de qualquer
processo. A quantificacdo de indicadores de qualidade e prazo é relativamente facil, pois
dependem de medigdes fisicas. Para KAPLAN e NORTON (2004, p.89) “custos, porém, ¢ um
modelo analitico, ndo constituindo algo tangivel que possa ser medido por cronbmetros e
outros instrumentos. Apenas 0 modelo ABC € capaz de atribuir com exatiddo as despesas da

organizagdo aos processos de compras, producao, distribuicdo e entrega.”

De acordo com COGAN (2003, p. 7), o emprego do método ABC possibilitara maiores
beneficios, quando empregado em organizacbes que utilizam uma grande quantidade de
recursos indiretos em seu processo produtivo, e nos setores em que exista uma significativa
diversificacdo de produtos, processos de producgdo e clientes, que € o caso do setor de
prestacdo de servicos onde solucgdes diferenciadas sdo normalmente exigidas para atenderem

as necessidades de cada cliente.

Segundo KAPLAN e COOPER (2000, p. 79), “uma vez implantado o custeio baseado em
atividades (ABC), este permite criar um mapa econdémico dos custos da empresa em funcéao

das atividades que esta executa”, respondendo facilmente questdes como:

a) “Que atividades sdo realizadas com os recursos organizacionais?

b) Quanto dos recursos sdo gastos nas atividades organizacionais e quanto é gasto nos
processos de negdcios?

¢) Porque aorganizagdo precisa executar atividades e processos de negocios?

d) Quanto de cada atividade é requerida por produtos, servicos e clientes da organizagio?”

No custeio ABC, segundo PEREZ et al (2006), sdo desenvolvidos a aplicados conceitos

basicos, sintetizados no Quadro 1.
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Conceitos Basicos — Custeio ABC

Processo Cadeia de atividades interdependentes, relacionadas entre si, necessarias para gerar
um produto ou servigo.

Funcéo Conjunto de atividades com um fim comum dentro de uma empresa,
correspondem aos centros de custos e de despesas estabelecidos no organograma
da empresa.

Atividade Conjunto de tarefas necessarias para o atendimento das metas das funcdes. E
qualquer evento necessario para 0 processo e que consome recursos da empresa ou
da entidade.

Tarefa Conjunto de operacdes ou elementos de trabalho que definem como uma atividade
deve ser realizada. E um detalhamento da atividade.

Operagoes Sao as a¢des ou menores unidades de medidas de uma rotina operacional. S&o

executadas pela acdo humana, de maquinas e equipamentos. Diferenciam-se das
tarefas e atividades por permitirem sua visualizacéo.

Direcionador
de custos

Forma como as atividades consomem recursos. Serve para custear as atividades.
Demonstra a relagdo entre o recurso consumido e a atividade.

Direcionador
de atividades

Forma com os produtos ou servicos consomem atividades. Serve para custear 0s
produtos ou servicos. Demonstra a relacdo entre as atividades e os produtos ou
Servigos.

Quadro 1 — Conceitos basicos do custeio ABC
Fonte: Adaptado de PEREZ et al. (2006, p. 236 a 239)

Inicialmente, desenvolvido para as empresas de manufatura para melhorar a gestdo dos

custos, o sistema de custeio ABC também estd sendo aplicado com a mesma eficacia nas

empresas de servicos. De um modo geral, segundo KAPLAN (1999), “as empresas de

servicos séo candidatas ideais ao custeio baseado em atividade, mais ainda que as empresas de

producdo, devido as suas caracteristicas onde quase todos 0s seus custos sdo indiretos e

aparentemente fixos”.

A metodologia do custeio por atividades, segundo PEREZ et al (2006, p. 243), pode ser

aplicada em qualquer tipo de organizagdo, como também pode ser aplicada em departamentos

ou divisdes especificas. Sendo as regras basicas para sua utilizacdo apresentadas a seguir:

a) efetuar o mapeamento dos principais processos existentes na organizagdo (producao,

suprimentos, administracdo de recursos humanos, logistica etc.);

b) identificar as principais atividades existentes em cada processo;

c) levantar os custos e 0s recursos associados a cada atividade (custo/atividade);

d) identificar as atividades que ndo agregam valor ao produto;




15

e) avaliar a influencia das atividades secundéarias no produto final, ou seja, determinar se
podem ser eliminadas ou reduzidas;
f) identificar os direcionadores de custos, que sdo parametros para a adequada

apropriagao.

WERNKE (2004, p. 24) cita os beneficios proporcionados pela utilizacdo do método ABC:

a) “exposicdo da informacdo ao usuario: tende a ser bem recebido pelos usudrios por ser um
método que se baseia nas atividades e exibe o vinculo destas comseus resultados;

b) utilizacdo da relacdo de origemdos custos como ferramentas de gestéo;

c) estimativa de cada atividade em termos de objetivos da organizagdo. Resulta num processo
de tomada de decisdo que pode acarretar simplificacdo da atividade, reducéo dos custos da
atividade e eliminagdo da atividade que ndo agregue valor;

d) inclusédo da totalidade dos custos nos produtos, por meio de atividades”.

PEREZ et al (2006, p. 249), resume os principais beneficios da contabilidade por atividades

COMmo:

a) Descricao do processo de industrializacdo: para implantar o ABC é necessario pleno
conhecimento de todo processo;

b) Estabelece um denominador comum (atividades) entre a contabilidade de custos,
mensuracdo de desempenho e gestdo de investimento: a mensuragdo do custo das
atividades e dos processos permitird uma analise detalhada de desempenho de varias
fases do processo;

c) Visibilidades das atividades que ndo agregam valor: permite a analise e classificacéo
das atividades, o que da condicOes a aplicacdo de esforcos no sentido de eliminar ou

minimizar atividades que ndo agregam valor e que constituem desperdicio.

Segundo COGAN (2003, p. 7), "um dos beneficios obtidos com o ‘ABC’ é o de permitir uma
melhoria de decisdes gerenciais, pois deixa-se de ter produtos ‘subcusteados’ ou
‘supercusteados’ permitindo-se a transparéncia exigida na tomada de decisédo empresarial, que

busca em ultima analise otimizar a rentabilidade do negécio™.

Ainda, na visdo de KAPLAN e COOPER (2000, P. 80), o ABC foi desenvolvido para
fornecer informagfes mais reais sobre as atividades de producédo e de suporte, 0s custos de

processos, produtos e servicos, para que 0s administradores possam analisar a potencialidade
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na maximizacdo dos lucros. O ABC fornece aos administradores meios para tomarem

decisdes e planejarem produtos, marketing, mix e preco.

De uma forma geral o ABC permite avaliar o valor que cada uma das diferentes tarefas agrega
para 0 desempenho do negdcio ou do centro de responsabilidade, e quanto custa cada uma

delas para serem executadas.

Além dessas vantagens, a melhoria do desempenho empresarial aparece como um ponto
positivo do ABC. OSTRENGA apud DELLA VECHIA (2001, p. 53) afirma que "um dos
mais importantes beneficios do custeio baseado em atividades é o foco que ele dé aos esforgos

da empresa para melhorar seu desempenho, através da estimativa de custo™.

Uma comparagdo entre os métodos tradicionais de custeio e o ABC permite concluir que,
enquanto os métodos tradicionais tem um enfoque de custeio para controle buscando uma
exatiddo voltada para a obtencdo de relatérios financeiros, o ABC busca a eficacia dos custos
objetivando a medida da competitividade das empresas frente ao mercado, visando assim a
sobrevivéncia da empresa no ambiente econdmico comandado pelo processo de globalizacéo
(NAKAGAWA apud REIS, 2001 p. 62).

No entanto, 0 ABC apresenta algumas desvantagens em relacdo aos métodos tradicionais. A
principal delas € que o método exige um volume de dados maior do aquele necessario nos
sistemas tradicionais (KAPLAN e COOPER, 2000, p. 198). No ABC, a coleta e o
processamento de dados é dificil e trabalhosa, devido ao nivel de detalhnamento excessivo que
pode provocar o surgimento de um grande numero de direcionadores. Assim, o detalhamento

excessivo pode constituir-se na principal causa de fracasso na implantacdo de sistemas ABC.

Segundo os autores citados a cima, 0s aspectos negativos estdo relacionados a dificuldade de
implantacdo devido a complexidade de gestdo. De fato, as relagdes de causa e efeito entre
custos e atividades nem sempre sdo facilmente identificaveis além do que, a necessidade de
analise sobre dados dos processos selecionados consumem grande esforco gerencial, podendo

assim tornar 0 processo 0neroso.



17

2.3 Custos nas Empresas Prestadoras de Servigos

Muito se tem falado sobre a “Era do Conhecimento”, esta ¢ uma das principais caracteristicas
do mundo moderno, o crescimento das atividades empresariais relacionadas a prestacdo de

Servicos.

De acordo com KAPLAN (1999), durante décadas a falta de informacgdes precisas sobre
clientes e produtos ndo foi uma preocupacdo para os gerentes de empresas de servicos, pois 0
mercado ndo era competitivo e com isso eles ndo sofriam pressdes para reduzir custos,
melhorar a qualidade e a eficiéncia das operacfes, lancar novos produtos lucrativos ou
eliminar produtos e servicos que causem prejuizos. Entretanto, durante as duas ultimas
décadas, o ambiente competitivo para a maioria das empresas de servigos tornou-se tdo

desafiador e exigente quanto o das empresas de manufatura.

PEREZ et al (2006, p. 338), atribui a migracdo para o setor de servicos a fatores como: grande
aumento da populacdo mundial; crescente automacdo e informatizacdo; terceirizagdo de
atividades secundarias; crescente globalizacdo dos mercados financeiros e de capitais; procura

por melhor qualidade de vida e melhoria no ambiente de trabalho.

Os servicos educacionais é uma das principais areas de prestacdo de servicos e, para serem
competitivos, precisam de grandes investimentos em laboratorios de informatica e pesquisa,
uma biblioteca estruturada e completa, além de investimentos necessarios para a formacgéo de

professores para atender a uma clientela cada vez mais exigente e diversificada.

A principal caracteristica da prestacdo de servicos é o seu carater intangivel, diferente da
producdo de bens fisicos. PEREZ et al (2006, p. 342), destacam outra importante diferenca
das atividades de servigos, com a producdao de bens tangiveis, “é¢ que, para o usuario dos
servicos, torna-se, quase sempre, missdo bastante dificil a avaliacdo de valor de preco dos

beneficios intangiveis”.

O conceito de simultaneidade também se aplica a prestacdo de servigos, ou seja, 0S Servicos
sdo produzidos e consumidos simultaneamente, ndo havendo uma etapa intermediaria entre a

producdo e o seu consumo pelos clientes. E, em grande parte, h4 necessidade da presencga do
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cliente, sendo ele que inicia o servico através de sua solicitacdo, dizendo o que quer, como

quer e para quando quer.

Tais aspectos, segundo PEREZ et al (2006, p. 343), “tornam complexos os procedimentos de
gestdo de custos nas prestadoras de servicos, principalmente no momento da elaboragédo e

apresentacdo da proposta de trabalho™.

E sabido que as empresas de servicos geralmente ttm uma idéia geral de quais sdo seus custos
totais, mas isso ndo é o bastante, pois o problema maior esta em identificar de onde eles vém.
Saber claramente o custo de servigos diferentes, para melhor gerencia- los, é fundamental para

0 sucesso dessas organizacoes.

PEREZ et al (2006, p. 359) afirma que “o sistema de custeio ABC é uma ferramenta que
permite melhor visualizacdo dos gastos, ao analisar as atividades executadas para a prestacéo
de servigos e estabelecer suas relacdes com o objeto do custo”. Sendo assim, permite aos
gerentes a possibilidade de exercer uma agdo mais eficaz e eficiente visando o controle dos

gastos.

2.4 Implantagio e Gerenciamento de um Sistema de Custos

A implantacdo de um sistema de custeio eficiente devera ser efetuada levando-se em
consideracéo aspectos importantes que ndo podem deixar de serem observados durante todo o

planejamento e execucdo do projeto, conforme descrito nos itens a seguir.

2.4.1 Implantacdo de forma gradativa

A implantacéo do sistema ndo deve ser imposta de cima para baixo sem haver o entendimento
de todos os envolvidos no processo, sob pena de haver resisténcia e até mesmo boicote na
disponibilizagéo de dados. A ela deve preceder um treinamento adequado com a finalidade de
expor a metodologia do sistema e os beneficios pretendidos com o mesmo, bem como, no

decorrer da implantacao, sera necessario ajustes que somente serdo ide ntificados na préatica.
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PEREZ et al (2006, p. 307), sugere que a implantacao devera ser efetuada:

a) da parte para o todo: um processo ou produto devera ser escolhido para teste, caso
for aprovado, outros processos ou produtos serdo incorporados;

b) do simples para o sofisticado: em principio somente os custos relevantes deverao
ser apurados com precisdo, com o aumento do grau de envolvimento do pessoal

com o0 sistema outros custos passardo a serem apurados e controlados.

2.4.2 Reac0es iniciais do pessoal envolvido

Geralmente o pessoal envolvido no processo operacional tem como objetivo principal a
producdo em si, ndo se importando com controles burocraticos. Segundo PEREZ et al (2006,
p. 308), “a participagdo deste pessoal ¢ fundamental para o sucesso do sistema, torna-se
necessario um trabalho de conscientizacdo da importdncia das informagfes geradas pelo

sistema”.

Em organizacGes onde ja existe um sistema de custos consolidado, talvez a mudanca ndo seja
tdo traumdtica, porém, em empresas cujos colaboradores ndo estdo habituados a apropriagdo
de itens de custo, esta necessidade pode sofrer muito maior contrariedade, pois, um sistema de
custos exige o levantamento de inimeros dados, muitos com respeito a rotina de cada
funciondrio. Para implantacdo do ABC, serdo necessarias informacfes quanto as atividades
realizadas, quanto a cada item de custo consumido nas atividades e quanto ao consumo das
atividades pelos produtos. Os funcionarios, por exemplo, deverdo monitorar suas horas de
trabalho, para poder ratea-las corretamente entre as diversas atividades. Pessoas que ndo esto
acostumadas a este tipo de procedimento, provavelmente ficardo desconfiadas, achando que

se trata de excesso de burocracia, sentindo-se fiscalizadas e controladas.

Outro possivel desconforto pode ser gerado pelo fato do ABC implicar em alteracdes
significativas na estrutura organizacional, como por exemplo, deixar aparente que
determinadas areas ou atividades ndo agregam valor ao produto/processo, sendo necessaria

sua reestruturacdo ou até mesmo eliminacéo.
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Por estes, e outros motivos, 0s relatorios gerados pelo sistema de custos deverdo ser
divulgados para que o pessoal da producdo perceba a importancia e os resultados apurados
com a informacdo que eles geraram, aumentando assim o comprometimento de todos os

envolvidos e a confiabilidade dos dados.

2.4.3 Analise de custo/beneficio

A principio, a implantacdo de um sistema de apuragdo de custos é onerosa para a empresa,
demanda pessoal especializado e aquisicdo de novas tecnologias de sistemas de infor macéo,

Assim, é necessaria uma analise de custo/beneficio para ver se compensam 0s custos exigidos.

2.4.4 Roteiro para implantacdo de umsistema de apuracéo de custos

Segundo PEREZ et al (2006, p. 308), na implantacdo de um sistema de apuracdo de custos,

geralmente, devem ser seguidos 0s seguintes passos:

a) conhecimento da empresa de forma geral,

b) conhecimento dos produtos e/ou servicos e do sistema de producao;
c) definicdo dos centros de custos (auxiliares e produtivos);

d) conhecimento dos componentes do custo de producao;

e) identificacdo dos custos diretos e indiretos;

f) identificacdo dos custos mais importantes;

g) definicdo dos critérios de rateio e de direcionadores de custos;

h) definicdo dos apontamentos da producéo;

i) definicdo dos formularios do sistema;

J) definicdo da contabilizacdo dos sistemas;

k) definicdo dos relatorios de controle gerencial.



3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Metodologia

A escolha por pesquisar sobre o uso de sistemas de custeio ABC deve-se também ao
desenvolvimento do projeto de pesquisa para aplicacdo de estratégias de gestdo de custos 0
gual possibilitou a oportunidade de coletar dados secundarios para solidificar conceitualmente
a pesquisa até aqui.

Entretando realizar uma pesquisa desta natureza, ndo € querer apenas compreender o
fendmeno, mas tentar reconhecer a sua importancia crucial no cenario, neste caso especifico,

de organizacGes sem fins lucrativos.

Pode-se definir pesquisa como:

“Processo formal e sitematico de desenvolvimento de método cientifico. E tem como
objetivo fundamental, descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos. A pesquisa busca o0 progresso da ciéncia, procura desenvolver
conhecimentos cientificos sem a preocupacdo direta com suas aplicacbes e consequéncias
praticas. Seu desenvolvimento tende a ser bastante formalizado e objetivo a generalizacéo,
comvistas na construgdo de teorias e leis.” (GIL, 1999, p.42)

Portanto, pesquisa € 0 mesmo que a busca ou a procura de resposta para um dado fenémeno.
Em se tratando de Ciéncias, a pesquisa é a busca de solucdo a um problema que alguém
gueira saber a resposta. O pesquisador produz uma ciéncia através de uma pesquisa. Pesquisa

é portanto o caminho para se chegar a ciéncia, ao conhecimento.

A escolha do estudo de caso descritivo qualitativo, justifica-se porque a presente pesquisa
pretende usar padrbes textuais como, por exemplo, o estabelecimento de relacGes entre
variaveis, isto é, aqueles que visam estudar as caracteristicas especificas de um determinado

grupo ou empresa.

Na presente pesquisa, 0 método qualitativo é empregado, j& que a intencdo é levantar as
vantagens e beneficios do sistema de custeio ABC para validar a implantacdo em uma

organizacgdo sem fins lucrativos.
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Desta forma se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, porque pesquisou um campo
especifico da gestdo econbmica, a luz dos diferentes tedricos que oferecem elementos de
anélise e de reflexdo, inicialmente com carater exploratorio, com o objetivo de proporcionar

maiores informacgdes sobre determinado assunto.

A metodogia utilizada nesta pesquisa foi um estudo de caso de carater exploratorio, porque
busca fontes bibliograficas a cerca do tema, mas primordialmente se fundamenta como

descritiva também, porque tenta obter uma descricdo completa de uma situag&o.

A pesquisa descritiva busca observar, analisar, registrar, classificar e interpretar os fatos e ou
fendmenos, sem que o pesquisador interfira ou os manipule. Tendo como objetivo
fundamental a descricdo das caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenémeno. Ele
procura descobrir, da forma mais confiavel possivel, a frequéncia com que o fendmeno

ocorre, sua relacdo e ligacdo com os outros, sua natureza e caracteristicas.

Ancorado a esta evidéncia, GIL (1999, p. 72) argumenta, que o estudo de caso “¢
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a

permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.

TRIVINHOS (1987, p. 110) afirma que “os estudos de casos tém por objetivo aprofundarem a
descricdo de determinada realidade. O tratamento estatistico € simples quando a analise é
quantitativa. A analise qualitativa, pode ter apoio quantitativo, mas geralmente se omite a
analise estatistica ou seu emprego ndo ¢ sofisticado”. O autor ainda afirma que no estudo de
caso, o0s resultados sdo uteis e validos s6 para o caso que se estuda. N&o se pode generalizar o
resultado atingido no estudo de uma empresa a outras empresas. Mas o grande valor do estudo
de caso é fornecer o conhecimento de uma realidade delimitada que os resultados atingidos

podem permitir formular hipéteses para o desenvolvimento de outras pesquisas.

O levantamento de dados se dard no periodo de marco a julho, para coleta de informacdes e
identificacdo das atividades relacionadas aos cursos desenvolvidos pela unidade em estudo.
Devido ao curto periodo para andlise, ndo seréd possivel fazer um estudo afundo de todas as
atividades da escola, pois sdo muito amplas, assim, sera feito uma analise das trés areas de

formacdo (Aprendizagem, Qualificacdo e Aperfeicoamento), que servird de modelo para
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analise dos possiveis beneficios a serem alcangados com a implantagdo do sistema de custeio
ABC.

O critério utilizado para analise dos dados serd a interpretacdo qualitativa a partir do
levantamento dos dados através de diagnostico da instituicdo e um estudo comparativo entre a

situacdo atual do sistema de custos e 0 novo modelo proposto.

A realizacdo da analise desta pesquisa também se fundamentara num processo de filtragem
das informacdes mais relevantes, que envolve o sistema de custeio da unidade em estudo,

verificando suas reais possibilidades de implantacdo e melhorias de préticas ja existentes.

3.2 Breve Historico da Instituicao

A Instituicdo de Ensino Profissionalizante em estudo foi criada ha 65 anos para atender a uma

necessidade premente: a formacdo de mao-de-obra especializada para a indUstria de base.

Ao fim da década de 50, quando o presidente Juscelino Kubitschek acelerou o processo de
desenvolvimento das indUstrias brasileiras, a Instituicdo ja estava presente em quase todo o

territério nacional.

Nos anos 60, a instituicdo investiu em cursos sistematicos de formacédo, levou o treinamento
para dentro das empresas e buscou firmar parcerias com o Ministério da Educacdo e do

Trabalho, e com o Banco Nacional de Habitacdo.

Na crise econdmica da década de 1980, expandiu a assisténcia as empresas, investindo em
tecnologia de ponta, instalando centros de ensino para a pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico. A instituicdo chegou ao inicio dos anos 90, com o apoio técnico e financeiro de
instituicdes da Alemanha, Japdo, Canada, Italia, Franca e Estados Unidos, pronto para

assessorar a industria brasileira no campo da tecnologia de gestdo, de processos e de produtos.

Hoje, a Instituicdo possui uma estrutura flexivel composta de 707 unidades operacionais,
sendo 42 centros nacionais de tecnologia, 250 centros de educacdo profissional, 114 centros
de treinamento e 301 unidades mdwveis, distribuidos em 26 estados brasileiros e no Distrito

Federal.
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Desde a sua cria¢do, vem desenvolvendo servicos educacionais, técnicos e tecnologicos para
as empresas. Inicialmente, os trabalhos consistiam, de modo geral, na solucdo de problemas
técnicos relacionados a maquinas e equipamentos. Com o advento das mudancas tecnoldgicas
e organizacionais, as empresas passaram a demandar da Instituicdo a oferta de servigos mais

sofisticados.

A Instituicdo tem como missdo contribuir para o fortalecimento da industria e o
desenvolvimento sustentdvel do pais, promovendo a educagdo para o trabalho e a cidadania, a
assisténcia técnica e tecnoldgica, a disseminacdo de informacdo e a adequacdo, geracdo e

difuséo de tecnologia.

3.2.1 AInstituicdo no Parana

A Instituicdo de Ensino Profissionalizante em estudo foi instalada em 12 de marco de 1943
com o papel de operacionalizar a acdo integrada das atividades de formacéo profissional, de

acordo com as diretrizes e normas definidas pelas classes empresariais.

Aqui desenvolve projetos de vertente tecnoldgica, gestdo de recursos humanos, inovacao,
parcerias, estruturacdo de espacos fisicos, gestdo de qualidade, metodologias de
formacédo/educacao profissional, com o intuito de promover investimentos sélidos e assegurar

o0 atendimento das demandas do setor produtivo industrial.

3.2.2 Visao de sociedade

A vis@o que a Instituicdo tem da sociedade contemporénea é de uma estrutura complexa, na
gual a variavel-chave do desenvolvimento reside ndo mais no capital fisico (maquinas,
equipamentos, propriedades), mas no capital humano, ou seja, no conjunto de capacitagdes
que os individuos obtém pela educacdo, seja ela nos bancos escolares, no trabalho e na vida
social. Nessa sociedade, assim, a Instituicdo tem a atribuicdo de desenvolver as competéncias

profissionais e sociais dos trabalhadores da indUstria paranaense.
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3.2.3 Viséo de educacao

A educacdo é considerada pela Instituicdo como um pilar para o desenvolvimento sustentavel

do Brasil, fonte de crescimento e uma das bases da elevagio da produtividade. E uma das

vertentes fundamentais para o crescimento da economia, seja pelo efeito direto sobre a

melhoria da produtividade do trabalho — formacdo de trabalhadores mais eficientes, capital

humano — seja pelo aumento da capacidade do pais de absorcdo e geracdo de novas

tecnologias.

3.2.4 Objetivos da Instituicdo

A Instituicdo em estudo, na qualidade de instituicdo de educacdo profissional, tem como

propositos:

a)

b)

d)

Ofertar educacdo profissional, inicial e continuada, ajustada as necessidades atuais
e futuras das indUstrias;

Qualificar trabalhadores nas diferentes regides do Parand, contribuindo para a
estruturacdo de uma industria mais bem distribuida em seu territorio;

Oferecer oportunidades educacionais que propiciem a formacao integral, alicercada
nas dimensdes do trabalho, ciéncia e cultura, na sua pratica e nos seus fundamentos
cientifico-tecnoldgicos e historico-sociais;

Ampliar a possibilidade de inser¢do do cidaddo na vida produtiva e social bem
como dar continuidade ao seu itinerario formativo, contribuindo para a formacéo
continuada e permanente;

Dotar os alunos de conhecimento cientifico e tecnoldgicos e de competéncias gerais
e especificas coerentes com as necessidades e expectativas do mundo do trabalho e

para o exercicio da cidadania.
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3.3 Sistema de gestéo

A Instituicdo atua através de uma estrutura matricial, desenvolvendo suas acdes de forma a
atender a Missdo, Visdo de Futuro e premissas de gestdo balanceada, considerada a ideal por
representar um misto entre a estrutura projetizada, onde o gestor de projeto/processo possuli
total autoridade e independéncia e a estrutura tradicional, onde cada colaborador tem sua
posicdo bem definida, com hierarquia claramente estabelecida. Através da estrutura matricial,
0 gestor do projeto/processo terd um maior grau de autoridade, mas ainda esta dependente de

um grau hierarquico superior ao seu.

As areas de Servicos Educacionais e Servigos Técnicos e Tecnoldgicos interagem como areas

de suporte aos processos permanentes realizados pelas Unidades.

O atendimento aos Clientes, principal objetivo desta organizacdo, faz-se através das Unidades
de Negocio da Instituicdo, orientadas e geridas tecnicamente pelos processos definidos pela
Direcdo Regional.

Nas Unidades de Negocio a estrutura matricial segue modelo do Departamento Regional. A
adaptacdo organizacional direciona que 0s servicos educacionais e servicos técnicos e
tecnoldgicos sejam desenvolvidos no eixo horizontal interagindo com as areas de
Conhecimentos que potencializam a execucdo dos servicos e produtos da Instituicdo,

mantendo o foco no atendimento aos Clientes.

A Figura 1 apresenta o Organograma Funcional das Unidades da Instituicdo em estudo. Deve-
se destacar que o presente trabalho ira fazer uma analise do micro ambiente, ou seja, ira
analisar o atual sistema de custeio e propor um modelo de implantacdo do Custeio ABC em
uma das unidades de negocio, ndo considerando, neste momento, 0 impacto nos custos da

estrutura macro.
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Figura 2 — Organograma Funcional das Unidades

3.3.1 Areas de atuacio

Fonte: da Instituigao.

As &reas de atuagdo da Instituicido sdo definidas de acordo com as diretrizes do Departamento

Nacional e com a distribuicdo geoeconémica estabelecida pelas politicas estaduais de

desenvolvimento. Em virtude disso, essas areas podem variar de acordo com as mudangas nos

macro € micro cenarios econdmicos.
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O Quadro 2 apresenta as areas de atuacao e alguns exemplos de cursos, programas € Servicos

ofertados pela unidade de negécio da Instituicdo em estudo:

Areas de atuagdo

Exemplos de Cursos

Automagcéo

Difusdo de tecnologia, projetos de automagao, CAD/CAM, comando
numérico computadorizado, comandos hidraulicos, comandos pneumaticos,
controle de processo e instrumentacdo, manufatura integrada, mecatronica,
robGtica e automacdo predial, capacitagdo dos recursos humanos, processo
produtivo integrado (concepc¢do do produto, seu desenho e confecgdo, até o
controle da qualidade final), projetos de sistemas automatizados, instalagéo de
equipamentos, gerenciamento de processos, planejamento, execugdo e
manutencao de sistemas industriais.

Gestdo

Habilitacdo de profissionais em processos industriais, e técnicos em qualidade
e produtividade, logistica empresarial, gestdo de negécios, desenvolvimento
de projetos, assisténcia administrativa e consultoria de vendas industriais.
Empreendedorismo, gestdo da producéo, gestéo de projetos, gestéo financeira,
informagdo e comunicacao, logistica, marketing e vendas, qualidade, servigos
administrativos e telemarketing.

Metalmecanica

Habilitacdo de profissionais em processos de produgdo mecénica, manutencao
industrial e em processos de usinagem. Caldeiraria, desenho mecéanico,
ferramentaria, fundicdo, manutengdo mecanica, mecénica geral, usinagem,
eletromecanica, metalografia, metalurgia, serralheria, siderurgia e soldagem.

Polimeros

Planejamento, execugdo e controle do processo produtivo nas inddstrias de
transformacdo de plasticos, fundamentando suas acbes em requisitos de
sistemas da qualidade e na preservacdo ambiental. Artefatos de borracha e
plasticos, materiais plasticos e e lastoméricos, transformacéo e acabamento de
polimeros, produtos de borracha e plastico, tecnologia de plasticos, tecnologia
de elastbmeros e reciclagem de borracha e plasticos.

Tecnologia da
Informacéo

Comunicacéo de dados, programagdo de sistemas, montagem e manutengao
de micro computadores e periféricos e rede de comunicacao de dados. CAD,
desenvolvimento de software, informatica basica, montagem e configuracdo
de redes, montagem e manutencdo de computadores, programacao, banco de
dados e ambiente Web.

Téxtile Vestuario

Desenvolvimento técnico e gerencial dos profissionais das empresas do
segmento e apoio com vistas a racionalizagcdo do processo produtivo e a
melhoria da produtividade. Design téxtil, fibras téxteis, fiacdo, tecelagem,
malharia, beneficiamento e lavanderia, mode lagem e confeccéo industrial.

Quadro 2 — Areas de Atuacao
Fonte: da Instituigao.
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Nestas areas de atuacdo sdo desenvolvidos cursos nas seguintes modalidades:

a) Formacdo inicial e continuada:
1) Iniciacdo Profissional
ii) Aprendizagem Industrial
i)  Qualificacdo Profissional

iv) Aperfeicoamento Profissional

b) Educacéo profissional téecnica de nivel méedio
i) Aprendizagem Técnica
i)  Habilitagdo Profissional Técnica de Nivel Médio (Curso Técnico)

iif)  Qualificacdo Profissional Técnica de Nivel Médio

A unidade estudada oferece atualmente cursos somente na modalidade de Formagéo Inicial e
Continuada, dentre este os cursos de Aprendizagem sdo de longa duracdo, entre 800 e 1.200
horas, e os de Qualificacdo e Aperfeicoamento Profissional sdo de curta duracdo, entre 40 e

200 horas dependendo do enquadramento do curso.

3.3.2 Quemsao os clientes

A instituicdo em estudo apresenta as seguintes caracteristicas emrelacéo aos seus clientes:

a) Alunos dos cursos de aprendizagem — possuem idade entre 14 e 24 anos, S0 Cursos
totalmente gratuitos para os alunos.

b) Alunos dos cursos técnicos — nivel pos-médio, sdo cursos pagos pelos alunos.

c) Alunos dos cursos de aperfeicoamento e qualificagdo — cursos de curta duragéo,
pagos pelos alunos que buscam melhoria continua ou por empresas, neste ultimo

caso, os cursos podem ser realizados na sede da escola ou “in company”.
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3.3.3 Como os produtos/servigcos sdo ofertados

Os cursos sdo ofertados de acordo com o planejamento estratégico de cada unidade de
negdcio e divulgados através de panfletos, sendo alguns divulgados na midia (jornal, televisdo

e radio).

A instituicdo também atende a demanda das empresas de Maringa e regido, sendo que estas
podem ser espontaneas ou induzidas através da intervencdo de um Analista de Relagdes com

o Mercado.

3.3.4 Controle estatistico dos servigos educacionais

Os componentes de produgdo, ou seja, aqueles que serdo contabilizados para alcancar o valor
da producdo da Instituicdo em termos de cursos e programas sdo representados pelos

indicadores basicos, abaixo relacionados.

a) Matricula Total
Conjunto formado por alunos que, durante o periodo de referéncia, foram formalmente

incluidos em cada curso ou programa.

b) Concluinte
Aluno matriculado que, ao final do curso ou programa, atende as condi¢cdes exigidas pela

Unidade de Negdcio, estando apto a receber o respectivo certificado ou diploma de concluséo.

c¢) Evadido
Aluno matriculado que abandona o curso ou programa durante o periodo de referéncia

considerado.

d) Aluno-hora-aula

Somatdrio das horas préaticas e tedricas efetivamente ministradas a cada aluno matriculado.
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Os custos da instituicdo em estudo sdo apurados através de um software, onde as despesas sdo

lancadas em Centros de Responsabilidade em suas respectivas Contas Contabeis, 0 Quadro 3

mostra um exemplo da formacdo dos Centros de Responsabilidade e das principais Contas

Contabeis.
Areas Centros de Responsabilidade | Contas Contabeis (centros de custos)
Aprendizagem > Salarios
S— > Adicionais Noturnos
. Qualificacéo > Horas Extras
2 - » INSS
@ = § Aperfeicoamento > FGTS
S | S S Técnico > PIS
2 _ > Férias
L Aprendizagem » 13°Salario
® —— » Vale Refeicdo
©
Q o Qualificagdo > Plano de Assisténcia Médica
S |2 < Aperfeicoamento > Agua e Esgoto
% X B _ > Energia Elétrica
£ 18 > Teécnico > Servicos de Vigilancia
s > Servicos de Limpeza
2 Q > Telefonia
Q . ~ .
2 2 Operacionais de Educacéo. > Material de Expediente
e 3 > Material Didatico
< o > Material de Computacio
» Combustivel
Melhoria e Ampliacéo > Locacdo de Veiculos
o S > Diéarias de Viagens
’% & > Passagens Nacionais
= > S . » Hospedagens
2 = Aquisicao de Bquipamentos » Manutencéo e Reparacédo de Bens
= .g > Assinatura de Periodicos
'g <CE> Apoio as Acdes de Gestio > Serv!go de ,env_io de correspondéncias
S o o » Servigos Técnicos
2. Técnico / Operacionais. » Servigos Graficos
» Servicos de Copias e Reprodugédo
» Publicidade e Propaganda
< ~ X~ Then » Transportes Urbanos
'S Ac0es de Gestéo Técnico / . : o
e | .= ¢ > Auxilio a Bolsistas/Estagirios
< | 2 Operacional. » Outros Servicos de Terceiros
O] > » Taxas / Pedagio
O » Despesas financeiras

Quadro 3 — Exemplo de Plano de Contas

Fonte: da Instituicao
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Os custos sdo acumulados com base na classificacdo diretos ou indiretos em relacdo a area de
formacdo profissional. Portanto, os gastos identificaveis com determinada areas sao lancados

como custo direto.

Neste ponto foi identificada a primeira deficiéncia do atual sistema de custeio, 0s gastos ndo
identificados com uma determinada area de formacédo profissional, sdo langcados como custos
indiretos aleatoriamente em algum Centro de Responsabilidade. Por exemplo, salarios e
encargos de Técnicos de Ensino que atuam nas quatro &reas de formacdo (Aprendizagem,
Qualificacdo, Aperfeicoamento e Técnico), manutencdo de equipamentos, eventos, viagens
entre outros, sdo lancados em um unico centro, distorcendo assim 0s custos das areas de
formacdo, enquanto uns tem seus custos elevados, outros aparecem com baixos custos, nao

refletindo a realidade e ndo servindo de apoio a tomada de deciséo.

Nos casos em que 0s gastos ndo estdo relacionados a uma &rea de formacgdo especifica, 0s
mesmos sdo lancados como despesas da geréncia ou como despesas do apoio administrativo

financeiro, mesmo que tal gasto ndo tenha relagdo com estes centros acumuladores de custos.

Percebe-se que os objetos de custos sdo basicamente as areas de formacdo profissional, no
entanto pode-se dizer que a instituicdo ndo mede os custos de producdo de seus produtos
individuais, ela os mede em seus Centros de Responsabilidade, mas desconhece 0s gastos com

produtos (cursos), servicos e clientes individuais.

Pelo atual sistema, caso se desejasse custear uma determinada area de formacao profissional,
0s gastos que nao foram identificados como custos diretos teriam que ser distribuidos entre as

diversas areas de formac&o através de determinadas bases de rateio.

Pela forma como o sistema acumula custos indiretos e tendo em vista que as bases de rateio
ndo refletem adequadamente a demanda de recurso de cada area, fica evidente que,

especialmente nesse caso, a alocagdo dos custos indiretos seria bastante arbitraria.

Outra deficiéncia identificada neste sistema de custeio é em relacdo aos gastos relativos a
depreciacdo do patrimdnio, que ndo sdo considerados como custos na instituicdo, embora a

geréncia entenda que deveriam ser.
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Deve-se considerar também como fator dificultador para formacdo dos custos dos
produtos/servicos de uma instituicdo como a estudada, a diversidade de suas areas de atuacao,
bem como das cargas horarias e publico alvo, ndo existe um modelo a ser seguido, cada curso
possui caracteristicas proprias, seja para aquisicdo de materiais, uso de equipamentos

especificos e contratacdo de técnicos de ensino.

Pelo o que foidescrito acima, o sistema de custos adotado pela Instituicdo em estudo, alem de
apresentar deficiéncia na forma de acumulagdo de custos, também ndo considera 0 montante
correspondente a depreciacdo do imobilizado. Isso demonstra que o sistema atual ndo
apresenta informacBes adequadas e confiaveis nem mesmo sobre o custo das areas de
formacdo profissional. Portanto, tal sistema ndo se mostra eficiente como instrumento de

apoio a tomada de decisdo.

Por este motivo optou-se pela implantagdo do Sistema de Custeio ABC, por entender que este

vira a suprir as deficiéncias do atual sistema de custeio.

3.4 Modelo para Implantacédo do Sistema de Custeio ABC

De acordo com BOISVERT apud AQUINO (2001, pg. 67), a “concepcdo de um sistema de
custeio ABC segue duas etapas principais: definicdo e mensuracéo das atividades da empresa
e definicdo e mensuragcdo dos objetos de custo, as quais poderdo ser decompostas em outras

etapas mais detalhadas”.

A metodologia adotada para este trabalho, para fazer a mensuragédo das atividades, consiste
em elaborar uma listagem de tarefas, e em seguida, agrupar as tarefas em atividades e estas

€M Processos.

De acordo com BOISVERT apud AQUINO (2001, pg. 68), quando as informacBes sdo
destinadas prioritariamente a ajudar a geréncia na gestdo cotidiana da empresa, €
recomendavel que se proceda uma analise aprofundada das tarefas e, se necessario, utilize-se
uma hierarquia de atividades mais ampla envolvendo processos, subprocessos, atividades e

tarefas.



3.4.1 Custeio ABC - Roteiro de Implantacio

Pode-se, resumidamente, definir os passos para a implantacdo do Custeio ABC como:

a)

b)

d)

9

Identificar as atividades mais importantes. A responsabilidade da tarefa fica a cargo
dos implantadores do sistema na empresa, em conjunto com os setores diversos;
Separar as atividades selecionadas por centro de custos, quando serdo agrupadas as
atividades correlatas e julgadas suas relevancias;

Verificar os componentes de custo mais importantes;

Determinar a relagéo existente entre 0s componentes de custos mais relevantes e os
centros de custos, a fim de determinar onde esses devem ser apropriados e/ou o
percentual que deve ser alocado a cada centro de custo, de acordo com a utilizacdo
deste componente nas atividades desenvolvidas em cada centro de custo;

Indicar quantos e quais direcionadores de custos serdo utilizados na transferéncia
dos gastos as atividades e posteriormente aos produtos. Essa etapa visa tornar mais
correta a alocacdo dos custos, proporcionando a empresa uma forma eficiente de
controla- los e identifica- los;

Estabelecimento do fluxo de custos. Neste ponto sdo definidos os componentes de
custos e do fluxo de custos dentro da empresa em suas diversas areas;

Encerramento das etapas. Consiste no levantamento do tempo que sera necessario a
distribuicdo dos trabalhos, dentro dos diversos setores da empresa. A partir dessa
definicdo sera possivel alocar custos proporcionalmente ao uso de cada atividade,
por centro de custos.

A implementacdo do ABC requer uma anélise cuidadosa do sistema de controle interno da

entidade. Sem este procedimento que compreende funcdes bem definidas de fluxo dos

processos, torna-se invidvela aplicacdo do ABC de forma eficiente e eficaz.

O ABC, por ser também um sistema de gestao de custos, podera ser implantado com maior ou

menor grau de detalhamento, isso vai depender das necessidades de informacGes gerenciais

para o gestor, o que estd diretamente ligado ao ramo de atividade e porte da empresa.

A Instituicdo definiu os seguintes passos para implantacido do Custeio a Base de Atividades:
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a) Identificar e definir atividades relevantes - nesta fase de pesquisa, quanto maior a
listagem de atividades melhor, tais atividades poderdo ser agrupadas
posteriormente;

b) Organizar as atividades em centros de custos - considerando dois fatores basicos: a
materialidade de cada atividade e o perfil do custo (causador de custo e taxa de
aplicacdo);

c) Identificar os maiores elementos de custos — a maior parte dos elementos de custo
ja estd contemplada no plano de contas da contabilidade geral existente. Em muitas
circunstancias ha necessidade de desmembra-los em elementos distintos quando se
definem perfis de custo;

d) Determinar as relacbes entre as atividades e 0s custos — uma vez cumpridas as
etapas anteriores, este passo consiste principalmente em determinar quais custos
pertencem a cada centro de custo;

e) Identificar causadores de custo para atribuir custos as atividades e aos objetos de
custos (produtos e servigos) — os fatores causadores que motivam a existéncia de

certos custos nos departamentos precisam ser identificados.

Apos diversas reunides entre os gestores sobre as necessidades da entidade e os sistemas de
custeios existentes, optou-se por implantar o ABC devido as caracteristicas dos custos da
empresa (na sua maioria indiretos e fixos) e a diversidade de servicos e clientes existentes.
Com o objetivo de propiciar uma gestdo eficaz dos negdcios, por meio da analise das
atividades realizadas e consequente apropria¢éo aos produtos e servicos executados, visando

assim o uso eficiente e transparente dos recursos.

A entidade entende que a metodologia do Custeio ABC possibilita a alocacdo das despesas
indiretas aos produtos e servicos e permite a identificacdo das atividades que ndo agregam
valor, assim, contribuindo para a melhor analise dos processos de trabalho, eliminando

desperdicios e otimizando 0 uso dos recursos.

Para classificacdo dos recursos, foram observadas algumas caracteristicas no processo de
implantacdo. Ao classificar os custos em diretos ou indiretos e fixos ou variaveis, observou-
se, que praticamente todos os custos sdo indiretos e na sua maioria fixos, e, ainda, que

praticamente todos os custos diretos, apesar da baixa proporcao, sdo variaveis. Os conceitos
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contidos nestas caracteristicas foram de grande valia na elaboracdo de alguns relatérios do

ABC sendo inclusive aplicados como facilitador para o calculo da margem de contribuicao.

Na primeira fase, a equipe de implantagdo do Sistema de Custeio ABC realizou treinamentos
de sensibilizacdo para que os usuarios do sistema e gerentes se familiarizassem com a nova
metodologia de gestdo de custos. Nesta fase também foram identificadas as atividades
relevantes, dentre elas foi elaborada uma planilha, denominada “Matriz RH”, onde cada
gestor de unidade definiu a porcentagem de rateio da folha de pagamento para os centros de

custo.

A fase 2 do projeto prevé uma duracdo aproximada de 12 meses, onde sera feito o
mapeamento da situacdo atual dos produtos e servigcos, dos principais processos e controles,
das atividades-chave realizadas e também dos planos de contas e centros de responsabilidade

ja existentes.

Para as fases seguintes esta prevista a aquisicao de software, implantacdo de projeto piloto e

implantacdo geral, para todas as unidades, por livre adesao.

Como forma de antecipar os possiveis resultados da implantacdo do sistema de Custeio ABC,
os itens a seguir fazem uma anélise da entidade, os dados levantados serviram de base para o

modelo de implantacdo do Custeio ABC.

3.4.2 Mapeamento das atividades

Antes de fazer a identificacdo das atividades foi feito um mapeamento do principal processo
da instituicdo em estudo, dos cursos oferecidos no balcdo. Nao pretende-se ater em relagéo
aos cursos “In Company” ¢ Convénios, também realizados pela instituicdo, pela sua
complexidade, sendo que o modelo proposto aplicado as areas de formagdo da instituicdo
atende aos objetivos deste trabalho. O fluxograma dos processos de cursos de Qualificacdo e
Aperfeicoamento foi obtido atraves da analise da aplicagdo de um formulario onde cada

colaborador fez um descritivo de suas funcGes e setores relacionando-as com os demais
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setores, com os quais foi possivel elaborar um fluxograma do processo conforme apresentado
na Figura 3. Cabe ressaltar que 0 processo apresentado a seguir € comum aos cursos de

Qualificacdo e Aperfeicoamento.

Programacao do Curso — elaborar a programacao periodica dos cursos.
(. I J
( B - ~ ) 7\
Agendamento — consiste em passar para o Atendimento dados sobre a programagao, o preco, o contetido
programatico de cada curso e comos dados relativos ao inicio e término.

| J

( i - . - - R
Diwlgacéo — elaborar folder para divulgacéo de balcdo.

(. I J
( — o ~ 7 on - )
Inscricdo — consiste emfazer o cadastro do aluno no balcdo, onde sera verificada a documentacao e se 0
L aluno cumpre os requisitos do curso. )
Matricula— é feita a abertura da turma em um programa especifico, onde sdo gerados os contratos e
L boletos para pagamento. )

( — N . — /o ——— )
Emitir diarios de classe - Consiste ememitir os diarios de classes de todos 0s cursos a serem iniciados.

(. I J
( — o . ~ . > o

Ministrar aulas - Consiste no ato de transmissao do conhecimento através do instrutor.
(. J

Emitir, registrar e distribuir - Consiste em lancar os conceitos referentes a notas e frequiéncias dos
alunos e emitir os certificados, e distribui-los aos alunos.

Figura 3 — Fluxograma Cursos de Balcéo.
Fonte: da Instituicdo.

3.4.3 ldentificacdo das atividades

O Custeio ABC tem como pressuposto que 0s recursos sdo consumidos pelas atividades e nao
pelos produtos, pois os produtos sdo conseqiiéncias das realizagdes de atividades necessarias a
sua producdo. A identificacdo das atividades para a implantacdo do ABC é indispensavel, uma
vez que este prevé a alocacdo de custos passando pelas atividades até chegar aos objetos de

custo.

Segundo MARTINS (2006, p. 93), “uma atividade ¢ uma a¢ado que utiliza recursos humanos,

tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens e servicos. E composta por um conjunto
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de tarefas necessérias ao seu desempenho. As atividades sdo necessarias para a concretizacdo

de um processo, que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-relacionadas.”

Para que se faca um bom trabalho através do Custeio ABC € necessario identificar as
atividades em cada departamento existente dentro da instituicdo, e para cada atividade deve-se
atribuir um custo e um direcionador.

A instituicdo de ensino em estudo ja possui uma estrutura contabil que faz apropriacdo dos
custos por “Centros de Responsabilidade”, o que ird possibilitar adaptagdes importantes para

implantacéo do sistema de custeio ABC.

Os quadros a seguir apresentam o levantamento das tarefas, feito atraves de entrevistas junto
aos colaboradores, de cada setor da unidade de negdcio: Apoio e Planejamento

Administrativo — APA, Area de Educacdo Tecnoldgica, Area de Informacdo Tecnoldgica,

para em seguida identificar as principais tarefas da instituicéo.

Levantamento das tarefas do Apoio Administrativo

Areas Tarefas

Geréncia Planejar e Gerenciar - planejamento orcamentario, planejamento estratégico,
eventos corporativos e outras atividades relacionadas as politicas da organizacao,
gestdo corporativa da area, gestao das atividades, pessoas e processos, etc.

Coordenacao Controle de ponto, atestados, afastamentos, férias, acompanhamento de PPRA,

Administrativa

PCMSO e CIPA, documentacdo e a¢des de T&D. Gerenciar contratos de Limpeza,
Vigilancia etc.

Compras

Compras de Material de Didatico, Material de Consumo, Material de Escritério,
etc.

Receber requisicbes de compras; registrar requisicdes e processos de compras no
sistema; solicitar orgcamentos de fornecedores; emitir pedido de compras ou
servicos; receber, conferir e distribuir materiais e servigos;

Financeiro

Receber taxas de inscricdo; controlar saldo bancario; registrar execucdo
orcamentaria; efetuar pagamentos; emitir e despachar carta de cobranga;

Atendimento

Atender clientes por telefone; atender clientes em balcdo; divulgar cursos de
balcdo, cadastrar e inscrever alunos.

Secrefaria
Escolar

Matricular alunos; emitir contrato de matricula; emitir boletos de cobranga; langar
0s conceitos referentes a notas e freqiéncias dos alunos; emitir e registrar
certificados;

Relagdes com o
Mercado - RM

Entrar em contato com potenciais clientes, divulgar cursos, realizar a venda de
cursos, acompanhar a manutengdo de contratos com as empresas.

Informatica

Realizar manutencdes dos equipamentos de informatica; dar suporte operacional a
intranet, internet e programas e utilitdrios em operacao na unidade.

Quadro 4 - Levantamento das tarefas do Apoio Admnistrativo
Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituicao.
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Levantamento das tarefas da Area de Educacio

Areas Tarefas
Coordenagéo Coordenar cursos; visitar empresas; realizar abertura e encerramento de
Pedagdgica CUrsos.
Apoio Efetuar o registro funcional de Técnicos de Ensino Terceiros; controlar
Pedagdgico freqUéncia e pontualidade de técnicos terceiros; abrir e encerrar cursos no
sistema; emitir diarios de classe; Atendimento a alunos e pais, monitorar
livros de chamada, planos de curso, plano de aula, participar de conselhos
de classe, apoiar o processo de sele¢éo
Técnica Desenvolver e programar cursos; ministrar aulas. Preparacdo do plano de
aula e de curso, preparacdo de laboratorios, atualizar livros de registro,
analisar e atualizar material didatico, prever material de consumo e
equipamentos necessarios.
Quadro 5 — Levantamento das tarefas da area de educagéo
Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituicao.
Levantamento das tarefas da Area de Informacédo Tecnoldgica
Areas Tarefas
Biblioteca Fazer o registro e controle do acervo bibliografico; registrar empréstimos de

livros; fazer o controle de empréstimo de recursos multimeios; programar
atividades culturais para os alunos; organizar palestra, organizar eventos
técnicos.

Quadro 6 — Levantamento das tarefas da area de informag&o tecnol dgica

Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituicéo.

No Quadro 7 descrevem-se as principais atividades, que fardo parte do escopo deste trabalho,
em forma de dicionario de atividades. Segundo KAPLAN e COOPER apud AQUINO (2001,
p. 64), “os dicionarios de atividades podem ser relativamente breves, contendo, por exemplo,

dez a trinta atividades, especialmente nos locais onde o foco principal do sistema ABC é

estimar custo de produtos™.
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Continua

Dicionario de Atividades

Atividades

Tarefas

Al

Comprar (compra direta)

Comprar material didatico

Comprar material de consumo

Comprar material de expediente

Comprar material de manutencéo
Contratar servi¢os

Receber requisicdes de compras

Solicitar orgamentos de fornecedores
Emitir pedido de compras ou servicos
Acompanhar pedido de compra - receber e
entregar material ao setor solicitante.

A2

Gerenciar bens patrimoniais

Administracao de bens patrimoniais
Manutencéo

Recebimento e identificagdo de patriménio
Tombamento (registro)

Distribuicdo do bem patrimonial.

A3

Gerenciar Recursos Financeiros

Gerenciar contas a pagar

* Monitorar vencimentos diarios

* Solicitar autorizagdo de pagamento

* Realizar pagamentos

* Fazer fechamento com a contabilidade
Gerenciar contas a receber

* Fazer levantamento de inadimpléncia
* Contatar devedores

Encaminhar documentos para a contabilidade
Fazer conciliagao bancéria

Realizar fechamento diario do caixa

A4

Gerenciar Fluxo de Caixa

Analisar entradas de caixa
Verificar a previsao de pagamentos
Verificar a previsdo de recebimentos

A5

Efetuar acOes de secretaria

Efetuar a matricula dos alunos nos cursos
Registrar o controle de freqiiéncia e
aproveitamento

Arquivar documentacao escolar

Emitir certificados de conclusdo de curso
Emitir declaracdes

Atender clientes

A6

Realizar agdes de RH

Controle de ponto

Controle de atestados médicos

Controle de afastamentos

Controle de férias

Acompanhamento de PPRA, PCMSO e CIPA
Controle de documentagéo de pessoal

Acg0es de Treinamento e Desenvolvimento.
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Conclusao

A7

Realizar agdes de suporte a informatica

Configuragdo, manutencéo, instalagdo (helpdesk).

A8

Realizar a¢cdes de manutencdo geral

Realizar manutengdo elétrica
Realizar manutencdo predial

A9

Gerenciar contratos de prestadores de

Servigos

Gerenciar contratos de limpeza

Gerenciar contratos de Vigilancia

Gerenciar contratos de Prestacéo de Servicos.
Gerenciar pagamento de terceiros

Al10

Gerenciar técnicos de educacdo
profissional terceirizados

Solicitar a contratagdo de técnico terceiro
Selecionar e emitir documentacao relativa a
contratacdo do técnico.

All

Controlar Frota

Controle de km rodados
Manutenc¢éo veicular
Locacgdo de carros

Al2

Planejar e Gerenciar

Planejamento orcamentério

Planejamento estratégico

Planejamento de eventos corporativos e outras
atividades relacionadas as politicas da organizagdo
Gestdo corporativa da area

Gestdo das atividades

Gestéo de pessoas e processos.

Al3

Gerir Documentos

Protocolo e emissdo de documentos diversos.

Al4

Relacionar com Clientes/Parceiros
Internos e Externos

Atendimento e Relacionamento de clientes e
parceiros.

Al5

Realizar orientacdo pedagdgica

Atendimento a alunos e pais

Monitorar livros de chamada

Monitorar planos de curso

Monitorar plano de aula

Participar de conselhos de classe

Apoiar o processo de selegdo

Acompanhar e avaliar desempenho do corpo
técnico.

Al6

Precificar cursos/servicos

Estabelecer custos e pre¢os dos cursos oferecidos

Al7

Fornecer informagdes para divulgar
Cursos/servicos

Fornecer informag6es para divulgar cursos/servigos

Al8

Ministrar aula

Preparagdo do plano de aula e de curso
Preparacéo de laboratorios

Atualizar livros de registro

Analisar e atualizar material didatico

Prever material de consumo e equipamentos
necessarios

Al9

Realizar controle do acervo bibliografico

Fazer o registro e controle do acervo bibliografico;
registrar empréstimos de livros

A20

Executar apoio administrativo

Realizar servigos externos

Enviar correspondéncias e comunicagdes internas
por meio de malote

Enviar correspondéncias pelo correio

Realizar servicos de fotocépias

Arquivo de documentos

Quadro 7 — Dicionario de Atividades.
Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituigcio.
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3.4.4 ldentificacdo dos recursos

As atividades necessitam de recursos para cumprirem seus objetivos. Os recursos sdo 0s
fatores de producdo como trabalho, tecnologia, viagens, suprimentos e outros utilizados para

realizar as atividades.

Para o custeio das atividades, é preciso identificar os recursos consumidos nos processos.
Esses dados podem ser oriundos do setor contabil financeiro da empresa, de entrevistas com

responsdveis ou de outros sistemas de informacaes.

“Os recursos s3o a base de custos para o modelo. Um recurso compreende um agrupamento
isolado e homogéneo de custos existentes que representam uma funcdo semelhante ou, no
caso de pessoas, que ttm um perfil de trabalho semelhante. A soma de todos os recursos
incluidos em um modelo equivale ao custo total de uma organizacédo, dentro de um periodo de
tempo determinado” (KAPLAN e COOPER, 2000, p. 101).

O custo de uma atividade, segundo MARTINS (2006, p. 94) “compreende todos os sacrificios
de recursos necessarios para desempenha-la. Deve incluir salarios com o0s respectivos

encargos sociais, materiais, depreciacdo, energia, uso de instalagoes etc.”

Identificar os custos de cada atividade depende da definicdo dos centros de custos e dos

geradores de custos.

No Quadro 8 serdo apresentados 0s principais recursos consumidos pela atividades, de acordo

como plano de contas ja existente na instituicdo em estudo.

Continua

Grupo de Recursos Recursos

Salarios

Adicionais Noturnos

Horas Extras

INSS

FGTS

PIS

Férias

13° Salario

Vale Refeicdo

Plano de Assisténcia Médica

Salarios, encargos e beneficios

VVVVVVYYVYY
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Conclusao

Materiais de Consumo

Material de Limpeza

Material de Expediente

Material Didatico

Material de Computacao
Material de Manutengéo de Bens
Géneros alimenticios

Outros materiais de consumo

Viagens

Diarias de Viagens
Passagens Nacionais
Hospedagens

Pedagios

Outras despesas de viagens

Ocupac0es e Utilidades

Agua e Esgoto
Energia Elétrica

Manutencdo de bens mdveis e iméveis

Manutencgdo e Reparacao de Bens moveis
Manutencgdo e Reparacdo de Bens imoveis

Veiculos

Combustivel
Manutencéo
Locacéo

Servigos de Terceiros

Servigos de Vigilancia

Servigos de Limpeza

Servigo de envio de correspondéncias
Servigos Técnicos

Servicos Graficos

Servicos de Copias e Reproducao
Telefonia / Internet / Postais

Fretes / Transportes / Encomendas
Locacdo de Equipamentos

Outros Servigos de Terceiros

Aquisicdo de Equipamentos

VIVVVVVVVVVVVVVIVVYVVIVVVYVYVIVVVYVYYYY

Mobiliario, maquinas e equipamentos em
Geral

Outros

VVVVVVY

Assinatura de Periddicos
Publicidade e Propaganda
Transportes Urbanos

Auxilio a Bolsistas/Estagiarios
Despesas Bancarias

Taxas

Outras despesas financeiras

Quadro 8 — Principais recursos consumidos pelas atividades da unidade.
Fonte: da Instituicao.

Para fins de demonstracdo, o Quadro 9 apresenta valores estimando o periodo de 1 més, para

0s recursos identificados.




Recursos

Valor (R$)

Parcela do Total (%)

Salarios, encargos e beneficios 80.217,74 34,74
Servigos de Terceiros 68.548,03 29,69
Materiais de Consumo 24.093,67 10,43
Aquisicdo de Equipamentos 17.680,00 7,66
Manutencdo de bens mdveis e imoveis 16.845,00 7,30
Ocupagdes e Utilidades 10.939,70 4,74
Viagens 6.467,11 2,80
Outros 5.847,42 2,53
Veiculos 268,09 0,12

Total 230.906,76 100

Quadro 9 — Demonstracao de custos dos recursos identificados.
Fonte: da Instituic&o.

A Figura 4 ilustra os recursos mais consumidos pela unidade, sendo a folha de pagamento o

maior deles, sequida do servico de terceiros e materiais de consumo. Apesar de ser uma

projecdo de apenas um més, esta situacdo, pelo o que foi verificado nos documentos

contabeis, se repete nos outros meses.

Tais recursos (custos) identificados terdo que ser direcionados para as atividades que o0s

consomem, como serd visto no proximo tépico, seja de forma direta ou com base nos seus

respectivos direcionadores.

2,53%

2,80%
4,74%

7,66%

10,43%

29,69%

Consumo de recursos estimado para um més de atividades.

34,74% B Salérios, encargos e beneficios

B Senvicos de Terceiros

O Materiais de Consumo

0O Aquisigéo de Equipamentos

B Manutencdo de bens moveis e imoéveis
@ Ocupacdes e Utilidades

| Viagens

0O Outros

Figura4 — Consumo de recursos estimados para um més de atividades.
Fonte: da Instituigéo.
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3.4.5 Atribuicdo de custos as atividades

As atividades sdo as unidades de trabalho que identificam, com um nivel de detalhamento
adequado, como a empresa emprega 0 tempo e 0s recursos disponiveis. As atividades diferem

de empresa para empresa e do local em que sdo analisadas.

A atribuicdo de custos as atividades devera ser feita da forma mais criteriosa possivel, na

seguinte ordem de prioridade:

a) alocacdo direta — quando ha uma identificacdo clara, direta e objetiva dos itens de
custos com certas atividades. Exemplo: salarios, material de consumo etc;

b) rastreamento — quando h& uma relacdo de causa e efeito entre o acontecimento da
atividade e a geracdo dos custos, a qual é expressa através de direcionadores de
recursos; e

c) rateio — realizado apenas quando ndo ha possibilidade de usar nenhuma das opgoes

acima.

O Sistema ABC parte da definicdo das atividades relevantes e dos direcionadores de recursos
que irdo correlacionar os diversos custos incorridos as atividades. “Custeadas as atividades, a
relacdo entre estas e os produtos sdo definidas pelos direcionadores de atividades, que levam o
custo de cada atividade aos produtos (unidade, linhas ou familias)” (MARTINS, 2006, p.
112).

Apurados o0s valores dos recursos empregados nos processos, & possivel alocd-los as

atividades por meio dos direcionadores de custos, conforme prevé o ABC.

Para MARTINS (2006, p. 96), “direcionador de custos € o fator que determina o custo de uma
atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o
direcionador ¢ a verdadeira causa dos seus custos.” Os direcionadores de custos servem para

custear as atividades.

Os direcionadores de custos ou cost drivers como também sdo conhecidos, medem a
utilizacdo dos recursos pelas atividades e, segundo BOISVERT apud DALLA VECHIA
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(2001, p. 71), "Apresentam-se quase sempre sob a forma de um indicador ndo financeiro,

como o nimero de lotes, o nimero de modelos, o nimero de encomendas etc.".

Quando h& uma relagdo direta entre o fator de producdo e a atividade, é possivel fazer a
alocacdo direta, no entanto, quando o recurso é consumido por diversas atividades, o custo
tem que ser distribuido entre as varias atividades que ele apdia, seja por rastreamento ou
rateio. E o caso dos custos da folha de pagamento, pelas entrevistas realizadas junto aos
colaboradores da unidade, verificou-se que nenhum deles, no caso dos Técnicos de Ensino,
atua especificamente para uma area de formacdo, sendo necessario entdo estabelecer um
método de rastreamento para custear a atividade, enquanto que para 0S recursos consumidos
pela equipe de apoio, quando ndo for possivel estabelecer um metodo de rastreamento, sera

feito o rateio dos custos para as atividades.

No Quadro 10 foram identificados os principais grupos de recursos que podem ser alocados

diretamente as atividades e seus valores distribuidos as areas de formacéo.

Distribuigdo dos custos alocados diretamente.

Recursos Custos (R$) . Areas dg For~magéo _
Total Aprendizagem | Qualificacdo | Aperfeicoamento
Servigos Técnicos (Téc. Ensino Terceiros) 36.352,00 2.967,20 22.367,82 11.016,98
Material de Consumo 1.377,16 - - 1.377,16
M aterial Didatico 12.154,74 7.617,94 4.181,80 355,00
Servigos de Copias e Encadernacoes 5.412,04 2.298,60 1.774,66 1.338,78
TOTAL 55.295,94 12.883,74 28.324,28 14.087,92

Quadro 10 — Distribuicdo dos custos alocados diretamente.
Fonte: informagdes da Instituicéo.

No Quadro 11, foram relacionados os principais grupos de custos (recursos) a serem
rastreaveis com base em direcionadores. E necessario ressaltar que determinados recursos
podem ser classificados como indiretos, em razdo deste ser compartilhado entre varias

atividades, mesmo se o recurso for considerado direto em relacéo a atividade.
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Principais grupos de custos e seus direcionadores

Grupos de custos (recursos) Direcionadores de custos
Salarios, encargos e beneficios Hora-homem

Agua e esgoto Estimativa de consumo
Energia Eletrica Estimativa de consumo
Maquinas e equipamentos (manutencao) Estimativa de uso
Veiculos (manutencdo) Km rodados

Combustivel Km rodados / litro
Seguranga e Limpeza Area ocupada

Auxilio a Bolsistas / Estagiarios Hora-homem

Telefone Estimativa de uso

Quadro 11 — Principais grupos de custos e seus direcionadores
Fonte: Informag@es da Instituicéo.

Conforme visto no Quadro 11, o recurso “Saldrios, encargos e beneficios” € alocado as
atividades tendo como direcionador a “hora-homem” desempenhada por cada colaborador em
cada atividade. Este numero foi obtido através de entrevistas realizadas com os colaboradores,
onde cada um definiu o percentual de tempo que gasta com cada atividade, estes dados estéo

registrados no Anexo .

Apos determinado o percentual de tempo destinado pelos colaboradores as atividades, é
possivel obter o nimero de horas dedicadas em cada atividade. Para este trabalho, de forma
ilustrativa, foi considerada a carga horaria de 160 horas mensais por colaborador, ressalta-se

que para uma efetiva aplicacdo do ABC €é necessario um detalhamento maior da carga horaria.

No Anexo 2 € possivel verificar o namero de horas dedicadas a cada atividade. O célculo foi
obtido através da multiplicacdo da carga hordria mensal pelo nimero de funcionarios em cada

divisdo, e distribuidos as atividades conforme percentual informado pelos colaboradores.

Prosseguindo, pode-se obter o custo das atividades em relagao ao recurso “salarios, encargos
e beneficios”, através da multiplicacdo do custo/hora dos colaboradores pelo tempo que ele

dedicou a atividade.

O custo/hora ¢ obtido por meio da divisdao do “total de gastos do colaborador no més” pelo

“ndmero de horas trabalhadas no més”.

Total de gastos do colaborador no més

Custo/hora = Namero de horas trabalhadas no més

@)
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O total dos custos com pessoal por atividade pode ser visto na Figura 5. No Anexo 3 é
possivel verificar os custos por setor por atividade que ¢ igual ao “custo/hora” multiplicado

pelo “tempo dedicado a atividade”.

Gasto com pessoal por atividade.

Numero de Funcionarios 27
Despesas com Folha de Pagamento 80.217,74
Cﬂ_(h_g“ i Atividade Total
Atividade
Al Comprar 1.555 64
] Gerenciar Bens Patrimoniads FeE, 24
b3 (Ferenciar recurscs Onanceircs 1.375.,00
el Gerenciar fluxe de catxza 1.241,10
AS Efetuar agdes de sercretaria escolar 1.266.57
) Eealirar agdes de REL 2.252,06
AT Eealizar agdes de superte a informatica S68.45
AR Eealizar agdes de manutenciic geral 1.023.21
AT Cerenciar contrados de prestadores de servicos 1.847. 48
Al Gerenciar técnicos de educacio profissional terceirizados 4.147.,66
A1 Clontrolar Frota 241,07
A1Z Planejar e Gerenciar 11.136,90
A13 Gernr documentos 4 861,33
) Eelacionar com Clientes/Parceiros F.273.56
AlS Eealizar crientagio pedagdgica 5.340.86
MG Precificar cursos/serviges 348260
A7 Fornecer informagdes para divulgar curses/servigos 2920, 86
AlE Mfinistrar aula 23.230,83
Al Eealizar controle do acerveo bibliografice 2.955,00
H20 Executar Apoie Administrative 1.575,23

Figura5 — Gastos com pessoal por atividade.
Fonte: do autor.

Os recursos “Ocupagoes e Utilidades”, “Servigos de Limpeza e Vigilancia” e “Telefonia”,
foram alocados as atividades usando como direcionador de forma simplificada, somente para
ilustrar neste trabalho, o "numero de horas trabalhadas”, pois ndo havia como determinar
precisamente 0s custos destes recursos as atividades. E importante ressaltar que para uma
eficiente aplicacdo do método de custeio ABC é necessario aplicagdo de um rastreamento de
forma mais aproximadamente correta possivel.

Os demais recursos, “materiais de Consumo”, ‘viagens”, ‘“‘manuten¢do de bem”,
“veiculos”, “servigo de terceiros”, “aquisi¢do de equipamentos” € “outros”, tiveram seus
valores alocados levando em consideracdo o “consumo” e, obtidos através de entrevistas

feitas com os colaboradores e consulta a documentos da Institui¢éo.

Do custo inicial da atividade A18 “Ministrar aula” foram subtraidos os valores dos custos

alocéveis diretamente, por entender que estes estdo relacionados diretamente a esta atividade.
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A Tabela 12 apresenta o resultado da alocacdo dos principais grupos de recursos as atividades,

demonstrando o custo total de cada atividade através da soma de todos 0s recursos

identificados a elas.

Alocacao dos Principais Grupos de Recursos as Atividades.

Ativ. Pessoal | Terceiros [ Materiais | Aquisicdo | Ocupagdes | Viagens | Manutengdo | Veiculos [ Outros Total
Al 159564 530,42 80,00 255,26 246132
A2 768,24 235,74 11345 TIT743
A3 1.379,00 420,97 80,00 202,59 300,90 2.383,46
Ad 124110 378,87 182,33 1.802,30
A5 1.266,57 623,03 299,83 2.189,43
A6 2.252,06 724,06 166,22 348,45 3.490,79
A7 568,45 673,54 324,14 340,00 1.906,13
A8 102321 285759 764321 583,45 7.011,00 19.118,46
A9 1.847 48 454 64 218,79 252091
Al0 4.147 66 841,93 405,17 5.394,76
All 341,07 404,13 194,48 147,90 1.087,58
Al2 11.136,90 1431,28 688,80 | 1.722,92 50,00 15.029,90
Al3 486133 | 155757 55,20 749 57 443,70 7.667,37
Al 727356 | 122922 59155 909433
AT5 534086 | 1.178,70 567,24 7.086,80
Al6 348260 707,22 340,35 453017
Al7 3.930,86 243318 343,00 117095 2070,60 9.948 59
Al8 23.230,93 7.774 50 3.640,24 | 17.680,00 256880 | 446711 9.834,00 218,09 886,00 70.296,6 7/
Al9 2.955,00 84193 40,00 405,17 34253 458463
A20 1575,23 151547 100,00 729,31 295.80 3.920,01
TOTAL | 80.217,74 | 68.548,03 | 24.093,67 | 17.680,00 | 10.939,70 | 6.467,11 16.845,00 268,09 | 5.847,11 | 175.631,04

Quadro 12 — Alocagéo dos recursos as atividades.
Fonte: Informagdes da Instituicao.
3.4.6 ldentificacdo dos objetos de custo

Os objetos de custo de uma empresa consistem, geralmente, de seus produtos ou servigos.

BOISVERT apud DALLA VECHIA (2001, p. 73) explica que também podem ser

considerados objetos de custo clientes, fornecedores, canais de distribuicéo, entre outros. O

importante € saber quais sdo as informagdes que se deseja obter.

Os objetos de custo da Instituicdo em estudo que deveriam ser custeados sdo 0s seguintes:

a) Formac&o inicial e continuada:

i)
i)

i)  Aperfeicoamento Profissional

Aprendizagem Industrial

Qualificacdo Profissional
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No entanto, quando se deseja saber o0 custo de cada curso ofertado pelas areas de formagéo, o
exercicio do Custeio ABC, se torna mais complexo. Pois ha uma grande diversidade de

cursos, cada qual com sua particularidade sejamelas em relacéo ao tempo de duracdo, clientes
ou recursos consumidos.

3.4.7 Definicédo dos direcionadores de atividades

Uma vez identificados os objetos de custo, pode-se atribuir os custos das atividades a eles.
Isso se d& por meio dos direcionadores de atividades que representam o consumo das
atividades pelos objetos de custo.

De acordo com BOISVERT apud DALLA VECHIA (2001), os direcionadores de atividades
sd0 0s principais elementos que distinguem a contabilidade por atividades da contabilidade
por centros de custos. "Com efeito, a reparticdo dos custos de uma atividade entre os objetos
de custos faz-se sobre a base do fator que estad na origem do consumo dos recursos por essa
atividade, e ndo apenas segundo uma taxa de imputacdo que reflita o volume dos objetos de
custo” (BOISVERT apud DALLA VECHIA, 2001, p. 74).

Os direcionadores de atividades, apresentados no Quadro 13, foram obtidos com a ajuda dos
responsaveis de cada atividade.

Continua
Direcionadores de Atividades
. N Custo tde Custo (R$)/

Atividades Diredonador (R$) Dire(gionador Di reciogwa?or

Al | Comprar N° de Pedidos 246132 64 38,46
A2 | Gerenciar bens patrimoniais Horas 111743 45 24,83
A3 | Gerenciar Recursos Financeiros Horas 2.38346 80 29,89
Al Gerenciar Fluxo de Caixa Horas 1.802,30 12 25,03
A5 Efetuar acbes de secretaria N°de Matriculas 2.18943 220 9,95
A6 Realizar a¢coes de RH Horas 3.490,79 138 25,29
A7 | Realizar a¢bes de suporte a informatica Horas 1.906,13 128 14,89
A8 | Realizar a¢des de manutengao geral Horas 19.118 46 230 83,12
A9 | Gerenciar contratos de prestadores de servigos N° de Contratos 252091 12 210,00
A10 Gere_n(_:iar técnicos de educacdo profissional NC de Técnicos 42 128,45

terceirizados 5.394,76

A1l | Controlar Frota Horas 1.087,58 77 14,13
Al12 | Planejar e Gerenciar Horas 15.029,90 272 55,26
Al13 | Gerir Documentos Horas 766737 296 25,90
Al14 | Relacionar com Clientes/Parceiros Horas 9.094,33 234 38,86
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Concluséo
A15 | Realizar orientacdo pedagogica Horas 7.086,80 224 31,64
A16 | Precificar cursos/servicos N° de Cursos 4530,17 17 266,48
AL7 Fornecer informa(;c“)es para divulgar Horas 462 2153

CUrsos/servicos 9.948 59

Al18 | Ministrar aula Horas 70.269,67 1014 69,30
A19 | Realizar controle do acervo bibliografico Horas 458463 160 28,65
A20 | Executar apoio administrativo Horas 3.920,01 288 13,61

Quadro 13 — Direcionadores de Atividades.

Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituicao.

O Quadro 14 identifica a relacdo dos direcionadores de atividades com as areas de formacéo,

objetos de custo deste trabalho.

Consumo dos Direcionadores de Atividades

Atividades _ Qtde Areas de Formacao
Direcionador | Aprendizagem | Qualificagiio | Aperfeigpamento

Al | Comprar 64 32 26 6
A2 | Gerenciar bens patrimoniais 45 15 15 15
A3 | Gerenciar Recursos Financeiros 80 7 46 27
A4 | Gerenciar Fluxo de Caixa 72 6 41 25
A5 | Efetuar acdes de secretaria 220 21 125 74
A6 | Realizar agbes de RH 138 46 46 46
A7 | Realizar a¢Oes de suporte a informatica 128 12 73 43
A8 | Realizar a¢bes de manutencdo geral 230 21 131 78
A9 Gergnciar contratos de prestadores de 12 4 4 4

Servigos
AL0 Gerep;iar técnicos de educagao profissional 2 19 18 5

terceirizados
A1l | Controlar Frota 7 23 27 27
Al12 | Planejar e Gerenciar 272 24 155 93
Al13 | Gerir Documentos 296 27 169 100
Al4 | Relacionar com Clientes/Parceiros 234 21 133 80
Al15 | Realizar orientacao pedagogica 224 20 128 76
A16 | Precificar cursos/servicos 17 2 10 5
AL7 Fornecer |nform acoes para divulgar 462 42 263 157

Cursos/servicos
Al18 | Ministrar aula 1014 91 578 345
A19 | Realizar controle do acervo bibliografico 160 52 54 54
A20 | Executar apoio administrativo 288 26 164 98

Quadro 14 — Consumo dos Direcionadores das Atividades.

Fonte: Entrevistacom colaboradores da instituigéo.

Determinado o consumo dos direcionadores das atividades, é possivel calcular o custo dos

objetos de custo, através da multiplicacdo do valor unitario dos direcionadores pelo numero

de direcionadores empregados para cada objeto de custo. O Quadro 15 apresenta a

distribuicdo dos custos indiretos das atividades para os objetos de custo.
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Distribui¢io dos Custos Indiretos aos Objetos de Custo

Areas de Formacéao

Atividades Custo (RS) Aprendizagem | Qualificacdo | Aperfeigoamento
Al Comprar 246132 1.230,72 999,96 230,76
A2 | Gerenciar bens patrimoniais 111743 37245 37245 37245
A3 | Gerenciar Recursos Financeiros 2.38346 209,23 1.37494 807,03
A4 | Gerenciar Fluxo de Caixa 1.802,30 150,18 1.026,23 625,75
A5 | Efetuar acOes de secretaria 2.18943 208,95 1.243,75 736,30
A6 | Realizar agoes de RH 3.490,79 1.163,34 1.163,34 1.163,34
A7 | Realizar a¢Bes de suporte a informatica 1.906,13 178,68 1.086,97 640,27
A8 | Realizar agbes de manutencéo geral 19.118,46 1.74552 10.888,72 6.483,36
A9 | Gerenciar contratos de prestadores de servigos 252091 840,00 840,00 840,00
AL0 Gere_nc_:iar técnicos de educagdo profissional
terceirizados 5.394,76 244055 2.312,10 642,25
A1l | Controlar Frota 1.087,58 324,99 381,51 381,51
Al12 | Planejar e Gerenciar 15.029,90 1.326,24 8.565,30 5.139,18
A13 | Gerir Documentos 766737 699,30 437710 2.590,00
Al4 | Relacionar com Clientes/Parceiros 9.094,33 816,06 5.168,38 3.108,80
A15 | Realizar orientacdo pedagogica 7.086,80 632,80 4.049,92 240464
A16 | Precificar cursos/servigos 4530,17 532,96 266480 1.332,40
AL7 Fornecer in_form acoes para divulgar
CUrsos/servicos 9.948 59 904,68 5.665,02 3.381,78
A18 | Ministrar aula 66.629,43 6.306,30 40.055,40 23.908,50
A19 | Realizar controle do acervo bibliogréafico 458463 1.489,80 1547,10 1547,10
A20 | Executar apoio administrativo 3.920,01 353,86 223204 1.333,78
TOTAL 21.926,61 96.015,03 57.669,20
Quadro 15 — Distribuicdo dos Custos Indiretos aos Objetos de Custos.

Fonte: do autor.

Definidos os custos indiretos, para se obter o custo total dos objetos de custos, agora €

necessario acrescentar os custos diretos, conforme foram demonstrados no Quadro 10.

O Quadro 16 apresenta o custo total das areas de formacédo, objetos de custo, somando seus

respectivos custos diretos e indiretos.

Custo total dos objetos de custo.

R Custos (R$) Areas de Formacéao
ecursos - - — -
Total Aprendizagem | Qualificacdo | Aperfeigoamento
Custos diretos 55.295,94 12.883,74 28.324,28 14.087,92
Custos indiretos 175.610,84 21.926,61 96.015,03 57.669,20
TOTAL 230.906,78 34.810,35 124.339,31 71.757,12

Quadro 16 — Custo total dos objetos de Custo.
Fonte: do autor.
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Afigura 6 representa graficamente o custo total das Areas de Formacdo da Instituicdo de

Ensino Profissionalizante em estudo.

Custo das Area de Formagao

15%

@ Aprendizagem
B Qualificacao

O Aperfeigoamento

Figura 6 — Custo das areas de formagao.

Fonte: do autor.



4 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Dos métodos de custeio abordados por este trabalho, podemos destacar os trés principais, 0
custeio por absor¢do, o custeio variavel e o sistema de custeio ABC. Nao se pode afirmar que
um sistema seja melhor que o outro, visto que cada um atende a determinadas empresas,
distintamente, dependendo da atividade desempenhada, da formatacdo das informacGes

requeridas e dos objetivos definidos pelos gestores.

Os métodos tradicionais de custeio, mesmo podendo ser utilizados tanto na area fabril quanto
nos setores de apoio e servigos, apresentam como grande deficiéncia a utilizagdo de bases de
rateio para alocagdo dos custos indiretos aos produtos e servigos. Comumente, essas bases séo
arbitrarias e ndo refletem a real relacdo entre o consumo de recursos e producéo dos produtos
ou prestacao de servigos. Além disso, os métodos de custeio demonstrados neste estudo focam

suas atencdes no custeio dos produtos.

Ja o custeio baseado em atividades vai muito além do custeio dos produtos, organizando 0s
elementos de custos por atividades, 0 que permite analises de médio e longo prazo e promove

0 aprimoramento da empresa por meio do gerenciamento das atividades.

O ABC pode ser implantado como um sistema paralelo, sem interferir no sistema contabil da
empresa. Pelo fato de ser uma ferramenta gerencial, ainda pode incorporar conceitos
utilizados na gestdo econdmica, como custos de oportunidades, custo de reposicdo, entre

outros.

A implantacdo do Sistema de Custeio ABC na Instituicdo de Ensino Profissionalizante
estudada, justifica-se pelas caracteristicas de comportamento de seus custos, na sua grande
maioria indiretos e fixos, bem como pela grande variedade de produtos, cerca de 86 cursos,
cada qual com suas particularidades, principalmente em relagdo a duracdo. Neste caso, apesar
do processo de rastreamento ser bastante trabalhoso, constata-se que tal esfor¢co é valido

devido ao conjunto de beneficios gerados pelo ABC.
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Para se aplicar a metodologia do Sistema ABC é preciso obter informacbes adequadas dos
custos, identificar quais atividades, os seus direcionadores de custos e 0s custos gerados por

estas atividades durante todo o processo produtivo da empresa.

O nivel de precisdo do ABC é um critério de grande importancia, no entanto, este é limitado
pela exatiddo e disponibilidade dos dados, assim como também depende dos objetivos do
projeto. O modelo apresentado neste trabalho é valido no sentido de demonstrar as
possibilidades e vantagens do Sistema de Custeio ABC. Entretanto, para obter dados mais
precisos e eficiéncia do sistema € necessario fazer ajustes no modelo proposto, tais como,
fazer uma andlise profunda das atividades considerando todos os cursos e suas modalidades,
considerar os custos com depreciacdo, analisar o tempo ocioso dos colaboradores, incluir os
processos realizados fora da Instituicdo como os cursos “In Company” e convénios realizados
com prefeituras, proceder a avaliacdo da Analise de Valor das atividades, podendo assim,

propor melhorias significativas em todos 0s processos.

Em relacdo ao atual sistema de custeio da Instituicdo, foi possivel verificar que 0 mesmo é
inadequado como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, tendo em vista que este nao

reflete, adequadamente, a demanda dos recursos dos produtos (cursos).

Os custos sdo acumulados nos “Centros de Responsabilidade” arbitrariamente, sem uma base
de apuracdo adequada. Outra deficiéncia do atual sistema de custeio é o fato de ndo considerar
0s custos com depreciacdo das maquinas e equipamentos, presentes em grande quantidade na
unidade principalmente os de informética considerados bens de acelerada depreciagdo, apesar
destes custos, se forem computados, representarem um significativo impacto na receita da

Instituicao.

E sabido que na atual conjuntura em que as organizacdes estdo inseridas, a correta formago
de precos de venda é questdo fundamental para a sobrevivéncia e crescimento auto sustentado

das empresas, independentemente de seus portes e areas de atuagéo.

Pelo o que foi observado anteriormente, o atual sistema também é inadequado para o célculo

de custos dos produtos e formacao do preco de venda.



56

Poucos sdo os estudos que evidenciam os custos envolvidos nas instituicbes de ensino
profissionalizante sem fins lucrativos. 1sso se deve talvez a dificuldade de se apropriarem 0s
custos corretamente, principalmente no que diz respeito aos custos indiretos, uma vez que
estes ndo sdo identificaveis diretamente aos servicos. Diante destes fatos, observa-se a
necessidade do desenvolvimento de sistemas de informagdes que sejam adequados ao perfil
atual da Instituicdo e que permitam um melhor gerenciamento de custos, com o fornecimento
de informacdes mais precisas tanto para a administragdo dos negocios como para o calculo do

orcamento.

Neste sentido, o sistema de Custeio ABC pode fornecer informacgdes mais precisas e
detalhadas sobre os custos incorridos, além de permitir um conhecimento mais aprofundado
dos processos, atividades e tarefas, propiciando a eliminagéo de atividades que ndo agreguem
valor, aumentar a eficiéncia das atividades necessarias ao processo produtivo, podendo ainda
eliminar desperdicios, reduzir custos, encontrar novas alternativas de desempenhar as tarefas,

refletir no preco final e na qualidade oferecida ao cliente.

Como principais beneficios gerados pelo Sistema ABC para a Instituicdo estudada, pode-se

destacar:

a) Melhorias no processo, pois o0 sistema facilita a visualizagdo da
interdependéncia das atividades e 0s seus custos;

b) Possibilidades de reducédo de custos e melhoria de desempenho;

c) Proporciona condigdes favoraveis a tomada de decisao;

d) Proporciona Analise de Valor, identificando os cursos que mais contribuem
para a rentabilidade da Instituicao;

e) Precificacdo dos cursos baseadas nos custos totais da Instituicao.

E importante ressaltar, que 0 ABC precisa ser constantemente atualizado e validado, visto
que, 0S processos, atividades e direcionadores de custos podem sofrer alteragdes ao longo do

tempo.

Por fim, através do modelo proposto foi possivel perceber que o Sistema de Custeio ABC,

contribui para melhorar desempenho do processo de gestdo e para melhorar as informagoes de
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custos. Pelo exposto, conclui-se que o Sistema ABC ira resultar em significativos beneficios

para a Instituicdo de Ensino estudada.

Para futuros trabalhos recomenda-se:

a) Analise da rentabilidade dos produtos (cursos), bem como da sua sustentabilidade,
tendo em vista que os cursos ofertados ndo visam lucro;

b) Reestruturacdo dos principais processos de negocio da Instituicdo, priorizando as
atividades que agregam valor para o cliente;

c) Considerar os recursos relacionados a depreciagdo do imobilizado, méquina e
equipamentos.
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Anexo 1 — Percentual de tempo dedicado as atividades.

Levantamento de Atividades
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) Gerencia Coord. Adm. Cootd._ Bibliotecaria : Apoio Adm ”Apoio" Técnicos Facilitadores | Compras Financeiro Secretaria Total
Funcao Pedagogica E ¢
Humero de Funcionarios 1 1 1 1 8 2 8 2 1 1 1 27
i;::ﬂ::: Atividade % de Esfor¢o de Trabalho Total
Al Comprar 3% 60% 2%
A2 Gerenciar Bens Patrimoniais 3% 25% 1%
A3 Gerenciar recursos financeiros 50% 2%
Ad Gerenciar fluxo de caixa 45% 2%
A5 Efetuar agdes de sercretaria escolar 7% 60% 3%
AbB Realizar acdes de RH 25% 5% 7% 3%
AT Beallze}rlagoes de suporte a 0% 10% 25
informatica
A8 Realizar agdes de manutencao 0% 18% 5%
geral
A9 Gerenc!ar contrados de prestadores 20% 50 20 50 305
de servicos
A0 Gerenc}lartecnlcogde educagao 10% 20% 25% 4%
profissional terceirizados
Al Controlar Frota 6% 2%
Al2 Planejar e Gerenciar 60% 20% 20% 5% 30% 6%
Al3 Gerir documentos 20% 5% 8% 5% 8% 22% 7%
Ald Relacionar com ClientesiParceiros 40% 6% 5% 3% 5% 2% 20% 5%
Al5 Realizar orientacdo pedagdgica 50% 0% 40% 5% 5%
AlB Precificar cursosiservicos 0% 9% 10% 3%
AT Farnecer mfprmagoes para divulgar 2% 25% 18% 4% 5% 8% 1%
cUrsosiservicos
Al8 Ministrar aula 78% 5% 23%
A9 Reqllzarcnntrole do acervo 100% 4%
hibliografico
AZ0 Executar Apoio Administrativo 20% 5% 5% 10% 7%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 95% 100% 100%:  100%




Anexo 2 — Horas dedicadas a cada atividade.

Levantamento de Atividades
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Fiaca Gerencia : Coord. Adm. Coo{d._ Bibliotecaria : Apoio Adm Apoio" Técnicos : Facilitadores : Compras Financeiro Secretaria Total
ungao Pedagogica Educacao
iNumero de Funcionarios 1 1 1 1 8 2 8 2 1 1 1 27
(Horas trabalhadas x n° de funcionarios) 160 160 160 160 1280 320 1280 320 160 160 160 4320
Caodigo da o
Atividade Atividade Horas trabalhadas Total
Al Comprar ) 96 101
A2 Gerenciar Bens Patrimoniais 5 40 45
Al Gerenciar recursos financeiros a0 80
Ad Gerenciar fluxo de caixa 72 72
AS Efetuar agdes de sercretaria escolar 22 96 118
Ab Realizar acdes de RH 40 8 a0 138
AT ‘Reallze!r'agoes de suporte a 128 128
informatica
AS Realizar agdes de manutencéo 230 230
geral
A9 Gerenc!ar contrados de prestadores 32 g 18 g a6
de servicos
AlD Gerenc‘lartecmco‘s_de educagan 16 B4 a0 160
profissional terceirizados
Al Controlar Frota 77 77
Al2 Planejar e Gerenciar 96 32 32 16 96 272
Al3 Gerir documentos 32 8 102 16 102 35 296
Ald Relacionar com ClientesiParceiros 64 10 g 38 16 26 64 8 234
Al5 Realizar orientacdo pedagdgica 80 128 16 224
AlB Precificar cursosi/senvicos 102 32 134
A7 Fornecerlnf_ormagoes para divulgar 5 290 58 51 16 13 462
CUrsosiservicos
Alg Ministrar aula 998 16 1014
A9 R'egllzar controle do acervo 160 160
hibliografico
A20 Executar Apoio Administrativo 256 g 8 16 288
160 160 160 160 1280 320 1280 320 160 160 160 4320




Anexo 3 — Gastos com pessoal por atividade.
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Levantamento de Atividades

e Gerencia. : Coord.Adm. i . C°°"  pipliotecaria | Apoio Adm Anolo; Técnicos . Facilitadores | Compras : Financeiro | Secretaria Total
uncao Pedagogica Educacao
iNumero de Funcionarios 1 1 1 1 8 2 8 2 1 1 1 27
:Despesas com Folha de Pagamento 8.074.73 5.908,03 7.542,72 2.955,00 5.684,50 2.474,50 29.040,04 11.593.97 2.364,00 2.758,00 1.822,25 80.217.74
Coédigo da e o .
Atividade Atividade Salarios + Encargos + Beneficios Total
Al Comprar 177,24 1.418,40 1.595,64
A2 Gerenciar Bens Patrimoniais 177,24 591,00 768 24
A3 Gerenciar recursos financeiros 1.379,00 1.379.00
Ad Gerenciar fluxo de caixa 1.241.10 1.241.10
A5 Efetuar acdes de sercretaria 173,22 1.093.35 1.266,57
escolar
AB Realizar acdes de RH 1.477 .01 37714 397,92 2.252 06
AT Reahze!r.a;oes de suporte a 568,45 568,45
informatica
AS Realizar agdes de manutencao 1.023.21 1.023.21
geral
Ay (DerEnclartoniidosdo 1.181,61 377,14 170,54 118,20 1.847,48
prestadores de servicos
ppo  [2OBNCiapicEnicos e edicata 754,27 494,90 2.898,49 4.147,66
profissional terceirizados
Al1 Controlar Frota 341 07 341 07
A2 Planejar e Gerenciar 4.844 84 1.181 61 1.508 54 123,73 3.47819 11.136,90
Al13 Getir documentos 1.181,61 37714 454 76 12373 2.323,20 400,90 4.861,33
Ald Relacionar com ClientesiParceiros 3.229 89 354,48 377,14 170,54 123,73 580,80 2.318,79 118,20 7.273,56
Al5 Realizar orientacdo pedagdgica 3.771,36 989 80 57970 5.34086
AlB Precificar cursosiservicos 232320 1.159 40 3.482 60
wyp  (EOMBLEINOINAL08s para dilgar 177,24 1.42113 445,41 1.161,60 579,70 14578 | 393086
CUrsosiservicos
A18 Ministrar aula 22.651,23 579,70 23.230,93
A9 Regllzar controle do acervo 2.955.00 2.955,00
hibliografico
A20 Executar Apoio Administrativa 1.136,90 118,20 137,90 182,23 1.575,23
8.074,73 5.908,03 7.542,72 2.955,00 5.684,50 2.474,50 29.040,04 11.593,97 2.364,00 2.758,00 1.822,25 :80.217,74




Custeio

Custos

Depreciacdo
Desembolso

Desperdicio

Despesas

Ganho

Gastos

Investimentos

Perdas

Rateio
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GLOSSARIO

ato de atribuir custos aos produtos (ou processo produtivo), independente
do tipo de custo que estd sendo atribuido.

sdo gastos efetuados no processo de fabricagdo de bens ou prestagdo de
Servicos.

aplicada somente a bens tangiveis.
é 0 pagamento resultante da aquisicdo do bem ou servico.

engloba os custos e as despesas utilizados de forma ndo eficiente, ou seja,
ndo agregam valor

expressam o valor dos bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente
para obtencdo de receitas, de forma voluntaria, sdo gastos ndo relacionados
a produgdo. Sdo classificadas em Administrativas, Financeiras e
Comerciais.

é um lucro que independe da atividade operacional da empresa, sendo tdo
aleatério quanto a perda.

transacdes financeiras nas quais a empresa utiliza recursos e assume uma
divida, em troca de umbem ou servico.

sdo gastos que irdo beneficiar a empresa em periodos futuros, “beneficio
futuro”.

sdo fatos ocorridos em situagdes excepcionais que fogema normalidade das
operacOes da empresa, € um gasto involuntario.

corresponde a funcdo de relacionar um tipo de custo com determinado
produto ou centro de custo.
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