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RESUMO

A presente pesquisa teve como principal motivacdo desenvolver uma modelagem
conceitual de alocacdo dos custos indiretos através do custeio ABC, em uma institui¢do de ensino
superior sem fins lucrativos, e analisar os possiveis impactos nas avaliacdes dos resultados
gerenciais, considerando a viabilidade de implementacdo dessa inovacdo. Foram feitas duas
sessOes de entrevistas com gestores-chave da organizagdo, a primeira para determinar os
direcionadores de custos de recursos e os direcionadores de custos para as atividades, e a segunda
para verificar a ado¢do do modelo sob a otica das teorias de difusdo da inovagdo e da teoria da
contingéncia. Por meio das entrevistas foi possivel verificar a importancia dada aos aspectos
positivos da ferramenta de custeio por atividades, como melhor qualidade da informagdo, maior
acuracia dos custos, melhor tomada de decisdo e boa aceitacdo do método. Também foi possivel
identificar que a adocdo da ferramenta estd de acordo com a estratégia da organizacdo, que o
porte/estrutura da organizagdo ndo ¢ uma barreira para a adocdo/uso da ferramenta, e que a
tecnologia atual da organizacdo suporta uma implementacdo da ferramenta de custeio por
atividades. Por fim, foi verificado que houve alteragcdes de custos e de lucratividade em todas as
familias de produtos, o que pode causar diversos impactos nas avaliacoes dos resultados
gerenciais dos objetivos de custeio, bem como melhorar a gestdo de custos nas atividades
relevantes da institui¢do investigada. H4, inclusive, um produto que passou de lucrativo para
deficitario. Além de decisdes focadas em alteragdes de margens por produto, dentre as decisdes
adicionais que o ABC pode suportar devido ao custeio por atividade destacam-se: investir mais
em uma atividade especifica ou unidade de negocio, descontinuar uma atividade especifica ou
uma unidade de negocio (terceirizacdo), verificar quais atividades causam mais custos, e/ou quais

produtos consomem mais ou menos atividades.

Palavras-chave: ABC, difusdo, contingéncia, inovagao, instituicdo de ensino superior



ABSTRACT

The present research has as main motivation to develop the conceptual modeling of
indirect cost allocation through ABC costing in a non-profit higher education institution, and to
analyze the possible impacts on the evaluations of managerial results considering the feasibility
of implementing this innovation. There were two sessions of interviews with key managers of the
organization, one to determine the resource cost drivers as well as the activities cost drivers, and
the second to verify the adoption of the model from the perspective of the theories of innovation
diffusion and the contingency theory. Through the interviews it was possible to verify the
importance given to the positive aspects of the activities cost tool, such as better information
quality, greater cost accuracy, better decision making and good acceptance of the method. It was
also possible to identify that the adoption of the tool is in accordance with the organizations’
strategy of the organization, that the size/structure of the organization is not a barrier to the
adoption/use of the tool, and that the current organization’s technology supports an
implementation of the activities cost tool. Finally, there were changes in costs and profitability in
all product families, which can cause several impacts on the evaluation of management results, as
well as improve the cost management in the institution relevant activities. There was even a
product that went from profitable to deficit. In addition to decisions focused on changes in
margins by product, decisions that ABC may bring due to activity-based costing would be to
invest more in a specific activity or business unit, to discontinue a specific activity or business
unit (outsourcing), and to check which activities cause more costs and/or which products

consume more or less activities.

Keywords: ABC, diffusion, contingency, innovation, higher education institution
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1. INTRODUCAO

A evolucao tecnoldgica acelerou o ritmo de mudancas dos processos industriais, e
conduziu as atividades econdmicas a estagios cada vez mais capital-intensivos. Isso proporcionou
a substituicdo de elementos de custo, outrora diretos, por recursos automatizados de producao,
cujos custos s6 podem ser atribuidos indiretamente aos produtos fabricados, percebendo-se a
importancia dos processos de alocagdo de custos indiretos de produgao.

Para Horngren(1978, p. 21-22), a Contabilidade de Custos procura atender a trés objetivos
distintos: (1) a geragdo de relatdrios uteis para o planejamento e controle de operagdes rotineiras;
(2) a emissao de relatorios que apoiem a tomada de decisdes ndo rotineiras e a formulacdo de
planos e politicas de a¢do; e (3) o custeio de produtos e servigos para a avaliagdo de estoques e a
determinacao de lucros dos objetos de custeio.

Nesse sentido, percebe-se que os relatdrios contdbeis atuam como elemento de
disseminacdo de informacgdes e, para tal fim, apresentam discursos informacionais nos quais
dados financeiros e estratégicos podem ser disponibilizados as partes interessadas (Graham,
2013). Sob essa perspectiva, entende-se que os relatorios organizacionais nao se limitam a um rol
de dados mecanizados e imparciais, mas a uma mensagem util para a tomada de decisdo.
Ademais, essa proposicao conduz a ideia de que as vertentes financeiras e gerenciais estariam
dispostas de forma harmonica nos demonstrativos contébeis.

Portanto, resgata-se que a esséncia contabil se subsidia no atendimento aos usuarios da
informagdo, sendo teoria e pratica consolidada na Contabilidade financeira e gerencial, a partir do
atendimento da demanda dos usudrios externos e internos (Hendriksen & Van Breda, 1999). Por
conseguinte, entende-se que a gestdo da divulgagdo de informagdes pode exercer influéncia sobre
o desempenho financeiro ¢ a criagdo de valor para a empresa (Solomon & Solomon, 2006).

Assim, para atingir os objetivos citados anteriormente, a contabilidade de custos utiliza
métodos proprios para a avaliagdo dos custos. Estes métodos sdo procedimentos que avaliam os
custos auferidos pela empresa, que se diferenciam na mensuracdo e apresentacao dos custos nos
relatorios contabeis. A escolha, sele¢do e combinagdo dos critérios ¢ métodos de custeio a serem
utilizados no sistema de custos implantado na organiza¢do dependera da defini¢do das
necessidades gerenciais apresentadas pelos diferentes niveis hierdrquicos e dos principais

usuarios das informacdes.



16

Segundo Guerreiro, Casado e Bio (2001), existe o que se pode chamar de inconsciente do
grupo de pessoas ligadas a Contabilidade, que os leva a assumir o método de custeio por absor¢ao
como a melhor maneira de avaliar os objetos de custo de uma entidade, apesar de sua pouca — ou
nenhuma — utilidade como ferramenta para a tomada de decisdes.

Quando se utiliza o custeio por absor¢do, procura-se avaliar um objeto de custeio
atribuindo-lhe também parte do custo fixo. Este método consiste na apropriacdo de todos os
custos relacionados a produgo aos produtos e servigos elaborados, de forma direta e indireta.

A apropriacao dos custos fixos indiretos aos produtos ¢ efetuada utilizando-se critérios de
alocacdo (rateio). Segundo Iudicibus, Marion e Pereira (2001, p. 167-168), rateio pode ser
definido como “procedimento 16gico para itens cuja identidade com o objeto ndo ¢ perfeitamente
identificada”.

Por se tratar de procedimento 16gico, ou seja, relacionado com a maneira de pensar de um
individuo, de acordo com a teoria Junguiana, a determinagao de critérios de rateio, ou até mesmo
a aceitacdo da necessidade de se utilizar critérios de rateio na determinacdo do custo de um
determinado objeto, estd permeada de influéncias do inconsciente, seja ele pessoal ou coletivo
(Guerreiro, Casado & Bio, 2001).

A metodologia de custeamento pelo método da absor¢do ¢ considerada basica para a
avaliacao de estoques pela contabilidade financeira e para o levantamento do balanco patrimonial
e demonstracdo de resultados para atender as exigéncias da contabilidade fiscal e societaria.
Entretanto, o método de custeamento por absor¢do pode ndo ser apropriado como instrumento
para a tomada de decisdo, devido a utilizacdo dos rateios dos custos fixos; apesar de ter
procedimentos l6gicos, pode levar a alocagdes arbitrarias, distorcendo a analise de lucratividade
de produtos.

Em contraposi¢@o ao custeio por absor¢ao foi desenvolvido o método do custeio varidvel,
que reconhece como custos dos objetos apenas os custos variaveis, tratando os custos fixos como
custos da estrutura necessaria para as atividades da empresa. Estes custos fixos, portanto, sdo
tratados como custo do periodo (carater temporal), impactando o resultado do periodo em que
ocorrem, mas ndo afetando a andlise de lucratividade dos objetos de custeio.

De um lado, resolve-se o problema da arbitrariedade das alocagdes dos custos indiretos,
porém, de outro, ndo se tem a totalidade dos custos alocados aos produtos, e esse problema ¢

maior em organizagdes em que os custos fixos indiretos representam a maior parcela.
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Modelos de negdcio com maior participacao de custos fixos indiretos em sua estrutura de
custos, e com portfolio de produtos amplo e diversificado, necessitam de métodos de alocagao
que proporcionem uma melhor visualizacdo do resultado por produto. O Custeio Baseado em
Atividades, conhecido como ABC (Activity-Based Costing), ¢ uma metodologia de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos fixos
indiretos (Martins, 2003).

O ABC tem como principal objetivo conferir maior acuracia a alocacdao de custos
indiretos as entidades objeto de custeio, por meio da utilizagdo de direcionadores de custos
logicos (Martins, 2003). Com base nas informagdes geradas a partir da implementacao do ABC, ¢
possivel visualizar e analisar o consumo de recursos nas atividades e, consequentemente, tais
informacdes podem subsidiar decisdes gerenciais.

O ABC pode ser aplicado, também, aos custos diretos, principalmente a mao-de-obra
direta, sendo recomendavel que o seja; mas ndo haverd, neste caso, diferencas significativas em

relagdo aos chamados “sistemas tradicionais” (Martins, 2003).

No mesmo contexto citado anteriormente, de evolugdo tecnologica, a disputa por reducdes
de custo e por precos pode ter acirrado a concorréncia entre empresas rivais, o que, segundo
Porter (1986), pode levar a verdadeiras batalhas no mercado. Desta forma, a busca por inovagdes
e lancamento de novos produtos, além de aumentar a competitividade, muito contribui para a

saude financeira das empresas (Cooper, 1994).

Cooper (1994) afirma que a inovagdo ¢ muito importante para a viabilidade em longo
prazo das organizagdes, sendo essencial para manter sua posi¢do competitiva e sua lucratividade.
Para Schumpeter (1982)), a criacdo de novas oportunidades lucrativas, através da inovacao, ¢ tdo

ou mais importante que a tendéncia de eliminar as vantagens e diferengas entre os agentes.

Nesse contexto, Possas (1999) define a inovagao como a tentativa de criar um espago
novo para valorizar o capital, espaco esse que precisa permanecer como monopolio da empresa

inovadora por algum tempo, para garantir uma excelente lucratividade.

Todavia, a teoria da difusdo da inovagdo explica que a adog¢dao de uma inovagao, por
exemplo, a implantagao do método de custeio ABC, € um processo complexo que, na visao de

Rogers (2003), depende de cinco elementos: (1) dos atributos percebidos da inovagao; (2) do tipo
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de decisdo que a inovacao ird facilitar; (3) dos canais de comunicagdo para geracdo e utilizagdao

da inovag¢ao; (4) da natureza do sistema social envolvido; e (5) do suporte do agente da mudanca.

A presente pesquisa tem como principal motivagdo desenvolver a modelagem conceitual
de alocacao dos custos indiretos através do custeio ABC, em uma instituicdo de ensino superior
sem fins lucrativos, e analisar os possiveis impactos nas avaliacdes dos resultados gerenciais,
considerando a viabilidade de implementacao dessa inovagao.

A instituicdo objeto de estudo tem seu nome preservado, porém as informagdes
necessarias para a avaliagdo e replicagdo do trabalho foram disponibilizadas. A instituicdo possui
treze familias de produtos que contribuem para o resultado, sendo sete da divisdao educacional: (1)
Graduagdo Presencial, (2) Graduagdo EAD, (3) Mestrado, (4) Cursos de Longa Duragao (Pos-
Graduagdo Lato Sensu), (5) Cursos de Educagdo Executiva de Curta Duragdo, (6) Curso e-
Learning e (7) Extensdo. Além disso, possui trés outros objetos de custeio na divisdo de projetos:
(8) Pesquisas, (9) Projetos e (10) Parecer. Finalmente, ha ainda trés objetos de custeio na divisao
corporativa: (11) Alugueis, (12) Espaco Fisico e (13) Direitos Autorais.

A entidade possuia a época de realizacdo do estudo aproximadamente 100 funcionarios,
com uma estrutura organizacional reduzida, contendo quatro diretorias: Presidéncia, Diretoria
Administrativo-Financeira, Diretoria de Cursos e Diretoria de Pesquisas. Desta forma, devido ao
porte e a estrutura organizacional, muitas das decisdes sao tomadas em colegiado pelos membros
da diretoria e, em alguns casos, passam pela presidéncia, porém de forma bastante agil.

A direcdo da instituicdo manifestou insatisfagdo com o modelo atual de apuragdo de
resultado por seus grupos de produto/familia, devido a trés motivos:

1) Parte relevante dos custos indiretos nao ¢ alocada as familias de produtos citadas.

2) Parte dos custos indiretos ¢ alocada a divisdo educacional através de critérios de

rateio, que podem ndo ser os mais adequados.

3) Alguns custos fixos e varidveis considerados como diretos, tais como lanches e

refeigdes, salarios e encargos do staff, estdo sendo alocados aos produtos com base em
premissas que podem nao representar o real consumo de recursos dos objetos de

custeio.

Desta forma, a expectativa da Instituigdo ¢é construir um modelo conceitual que
proporcione uma aloca¢do mais adequada de custos para seus relatdrios gerenciais, a fim de

realizar avaliacdo confiavel sobre a lucratividade de seus produtos. Entretanto, para uma possivel
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implementacdo futura do modelo conceitual, além dos fatores técnicos de direcionadores de
custos, a instituicdo deverd considerar fatores contingenciais, tais como porte, estrutura, poder e

ambiente.

De acordo com Bodini (1998), as organizagdes, de modo geral, foram evoluindo ao longo
da historia e se adaptando as condigdes de mudanca do ambiente, tanto na estrutura como em
modelos da gestdo. Muitas das praticas empresariais foram adaptadas e incorporadas a gestao das
instituigdes de ensino. Estas, além da legislagdo social, também estdo sujeitas a legislagdao
educacional, incluindo os processos de avaliagdo aos quais sdo submetidas pelo MEC: “As
formas mais eficazes de gestdo das instituicdes educacionais foram sendo difundidas, enquanto
que em outras essas praticas encontram dificuldades de serem implementadas” (Bodini, 1998, p.

2).

Kaplan e Cooper (1998) ressaltam que a implantagdo de um modelo de custos em
instituigdes de ensino apresenta vdarios desafios, porque, geralmente, os membros da
administragdo dessas instituicdes possuem pouca experiéncia em custos e, normalmente, essas
organizagdes utilizam or¢amento para controlar gastos departamentais, mas raramente vinculam
seus gastos a resultados. Porém, este ndo € o caso da instituicdo de ensino objeto de estudo, uma
vez que os membros da administragdo possuem alto nivel de conhecimento, sendo reconhecidos
como referéncias na area de custos ¢ controladoria, dada a quantidade de publicagdes em
periddicos nacionais e internacionais de expressao na area.

Segundo Martins e Rocha (2010), o aumento dos custos indiretos, comparado aos custos
diretos, devido ao avanco tecnoldgico, a crescente complexidade dos sistemas de produgdo e a
grande diversidade de produtos, exige melhor alocacdo dos custos indiretos, pois critérios de
alocacdo arbitrarios podem provocar distor¢des na andlise da lucratividade de produtos, e levar a
decisdes equivocadas. Portanto, quanto maior for a proporcao de custos indiretos no custo total, e
quando maior for a diversificagdo das linhas de produto, maiores serdo as possibilidades de

distorgoes.

Bornia (2010), Megliorini (2012), Brimson (1996), Silvestre (2002) e Kaplan e Cooper
(1998), entre outros autores, defendem a ideia de que um dos principais fatores que proporcionou

o desenvolvimento do método do custeio baseado em atividades foi a insatisfacdo com os dados
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de custos apurados pelos sistemas tradicionais, que podem distorcer os custos dos bens ou

servigos, atribuindo custos indiretos aos produtos, de acordo com bases de rateio arbitrarias.

Baseado na contextualizagdo da situacao-problema, e visando direcionar o trabalho para a
influéncia da informacdo contébil na avaliagdo gerencial de resultados, a questdao norteadora da
presente pesquisa foi construida da seguinte maneira: Quais sdo os impactos nas avaliacdes dos
resultados gerenciais, com a criacio de um novo modelo conceitual de custeio baseado em

atividades, em uma instituicido de ensino superior?

1.1 Objetivos geral e especifico

O objetivo geral do trabalho foi desenvolver uma modelagem conceitual de um relatorio
gerencial baseado no ABC para uma instituicdo de ensino superior, bem como apresentar essa
modelagem para o grupo de gestdo desta instituicdo, comparando os resultados gerados a partir
do modelo proposto e do modelo de relatdrio gerencial atual, e verificar se existe potencial de
mudanca na avaliacdo de resultado dos objetos de custeio com a aplicagdo do método ABC.
Neste estudo buscou-se descrever e discutir o processo de implementagao do custeio baseado em
atividades, em uma institui¢do de ensino superior, bem como os critérios para definicdo dos

direcionadores de custos dos recursos e das atividades.

Além disso, o estudo teve como objetivo especifico adicional observar a viabilidade de
adocdo e implementa¢do do modelo conceitual proposto, a luz da teoria da difusdo da inovacao, e
considerando também fatores contingenciais internos, a saber: (a) alinhamento estratégico, (b)

estrutura organizacional; e (¢) sistema de informagdes disponivel.

1.2 Contribuicdes do estudo

Kaplan e Cooper (1998) ressaltam a necessidade de aprimoramento dos modelos de
avaliacdo de resultados em institui¢des de ensino, € o presente trabalho buscou gerar uma
contribui¢do nesse sentido, por meio do desenvolvimento de um modelo conceitual de alocagao
dos custos indiretos em entidade educacional sem fins lucrativos, com a utilizacdo do método de

custeio por atividades.
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A tecnologia dos sistemas de informagdo permite a implementacao e operacionaliza¢ao do
método de custeio por atividades de forma agil, e promove uma répida rastreabilidade de custo
dos recursos (Gunasekaran & Ngai, 2004). Entretanto, a base de todos esses sistemas deve ser um
modelo conceitual consistente e, nesse sentido, o presente trabalho gerou uma contribui¢ao
relevante aos profissionais interessados na implementacdo do modelo de custeio baseado em
atividades, ao descrever todo o processo utilizado na instituicdo objeto de estudo, desde as
entrevistas com gestores-chave, passando pela identificacdo dos direcionadores de custos e

finalizando com a confecg¢do e apresentacao do modelo proposto.

O trabalho gerou contribui¢des para a instituicdo objeto de estudo, com a discussdo dos
critérios atuais de alocacdo dos custos indiretos utilizados e a proposi¢ao de uma metodologia
alternativa para alocacdo desses custos, e a avaliacdo dos resultados gerados pelos objetos de
custeio, bem como a discussdo sobre a viabilidade de adog¢ao da inovagdo na instituigdo, levando

a diretoria executiva elementos da teoria da difusdo da inovacdo.



22



23

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo encontram-se as referéncias sobre as teorias de base da pesquisa, que sdo a
teoria da difusdo da inovacdo e a teoria da contingéncia, bem como conceitos fundamentais de

contabilidade de custos e implementagao de sistemas de custo baseado em atividades.

2.1 Teoria da Difusdo da Inovacao

O campo de pesquisa sobre difusdo de inovagdes tem varias abordagens e paradigmas
desenvolvidos nas Ultimas décadas. A defini¢do mais abrangente e difundida ¢ a de Rogers (2003,
p. 5), apresentada como "o processo pelo qual uma inovagdo ¢ comunicada através de certos

canais ao longo do tempo, entre os membros de um sistema social".

Schumpeter (1982) alerta para o fato de que a inovagdo pode assumir varias formas, ndo
sendo necessario que se invente algo novo, podendo mesmo submeter uma ideia ja existente a
uma nova forma de realizd-la ou a uma nova situacdo. Blackwell, Miniard e Engel (2005)
apresentam a seguinte defini¢do: “uma inovagdo ¢ qualquer ideia ou produto percebido pelo
consumidor potencial como sendo novo”. Inovagdo ¢ uma atividade coletiva que ocorre com o
passar do tempo, € com revisdo continua dos alicerces cognitivos e compartilhados pelos

participantes (Jelinek, 1997).

Ja para Drucker (1985), a inovagdo também pode ser introduzida por meio de mudangas
capazes de criar novas melhorias de desempenho organizacional. Em termos organizacionais, a
defini¢do para inovagdo apresentada por Tushman e Nadler (1997) engloba a criacdo de um novo
produto, servico ou processo para uma unidade interna de negdcios, de forma eficaz e que requer
a unido das necessidades de mercado com a viabilidade tecnoldgica e a capacidade de producao.
Ainda no contexto organizacional, Afuah (1998) conceitua inovagdo como o conjunto de novas

ideias adotadas pela organizacgao.

A inovacdo ndo implica necessariamente a criacdo, producdo e comercializagdo apenas
dos maiores avangos, daquilo que ¢ tido como o estado da arte em tecnologia, conhecido por
inovagdo radical, mas também pode incluir mudancas em pequena escala nas tecnologias ja
utilizadas, caracterizando uma melhoria, mudanca gradativa ou inovagdo incremental (Tidd,

Bessant & Pavitt, 2005).
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Considerando que o individuo, inserido na sociedade, influencia e ¢ influenciado pela
tecnologia, e que, em seu relacionamento com ela, existem fatores que modulam suas atitudes e
concepgdes, sdo apresentadas hipoteses convertidas em modelos e estudadas dentro de um
relacionamento causal, para a existéncia de antecedentes e descendentes na disseminagdo e

adocao de tecnologias.

Embora a ado¢@o de uma inovacao esteja vinculada ao uso ou consumo desta inovagao,
Hirschman (1980) identificou diferentes formas de adogdo que ndo estdo necessariamente
relacionadas ao uso, como no caso de adocdo vicaria; ou mesmo usando uma inovacgio
tecnoldgica, ou sem a adogdo anterior, caracterizando o usudrio ndo-adotante que a utiliza de
acordo com fatores externos, ¢ ndo necessariamente por convicgdo ou conhecimento prévio e

desenvolvimento mental.

Para existir um avango tecnoldgico, ¢ necessario haver condi¢cdes basicas, como a
existéncia de necessidades sociais, recursos sociais € um conjunto de valores (ou ideologia) de
mercados amigaveis. Estas necessidades sociais sdo expressas para assegurar a alocacdo de

recursos humanos e materiais na produ¢do de inovagao.

A adocdo de uma inovagdo, entendida como uma ideia ou um produto percebido pelos
potenciais adotantes como novo, mesmo quando ele tem vantagens Obvias ¢ dificil, e muitas

vezes requer um longo periodo de tempo, até chegar a uma adocao generalizada.

O periodo entre o conhecimento inicial de uma inovagao, a formagao de uma atitude sobre
ela, sua adog@o ou rejeicdo e a confirmacdo dessa decisdo, ¢ um dos principais elementos do
processo de difusdo. Compreender o processo temporal de adogao é fundamental para alcangar a

difusdo de uma inovagao (Blackwell, Miniard & Engel, 2005).

Rogers (2003), Moore e Benbasat (1991), e Karahanna, Straub e Chervany (1999)
estudaram as principais caracteristicas que facilitam a ado¢do de uma inovacdo tecnologica.
Ressalte-se que Rogers (2003) refere-se a atributos universais percebidos em uma inovagao,

enquanto Moore e Benbasat identificaram atributos percebidos pelo uso de inovagdes, conforme a

Tabela 1.
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Tabelal
Atributos da inovac¢ao

ATRIBUTO DESCRICAO AUTOR

Grau em que uma inovagao é percebida como

Vantagem Relativa
melhor que sua precursora.

Rogers (2003)

Grau em que uma inovagdo é percebida como
Compatibilidade consistente com valores, necessidades e Rogers (2003)
experiéncias dos adotantes potenciais.

Grau em que uma inovagdo pode ser experimentada

Experimentacao "
antes da adogao.

Rogers (2003)

Facilidade de Uso Grau em que uma inovagdo é percebida como facil | Moore & Benbasat
de usar. (1991)
Grau em que o uso de uma inovagao é percebido
N au u. umal V. ¢ o P ! Moore & Benbasat
Imagem para melhorar aimagem de um individuo ou status (1991)
de um sistema social.
Uso Voluntario Grau em que o uso de uma inovacgo percebido Moore & Benbasat
como voluntério ou espontaneo. (1991)
Visibilidade Grau em que uma inovacio se torna visivel para os | Moore & Benbasat
individuos ou grupos de uma organizaco. (1991)
Demonstragdo de Grau em que os resultados do uso de uma inovagdo | Moore & Benbasat
Resultado sdo tangiveis. (1991)

Nota. Fonte: Perez, Zwicker, Zilber & Medeiros (2010)

Rogers (2003) apresentou cinco caracteristicas ou atributos em uma inovagdo que
contribuem para a sua adocdo: 1) Vantagem Relativa; 2) Compatibilidade; 3) Complexidade; 4)
Visibilidade e 5) Experimentagdo. Segundo esse autor, as inovagdes que sdo percebidas pelos
individuos e que apresentem maior vantagem relativa, compatibilidade, visibilidade,
possibilidades de experimentagdo e menor complexidade serdo mais rapidamente adotadas que

outras.

Rogers (2003) enfatiza que a ado¢do de uma inovacao afeta individuos, bem como grupos
pertencentes a um sistema social. Esse autor observa ainda que a difusao (taxa de ado¢do) de uma
inovacao ¢ o processo pelo qual uma inovacdo ¢ comunicada, utilizando-se de certos canais ao
longo do tempo, entre os diversos membros de um sistema social. Neste contexto, ¢ importante
lembrar que a comunicagdo ¢ um processo que envolve um agente emissor, um agente receptor

da mensagem, bem como um meio utilizado para a sua realizagao.
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O processo de adogdo, definido por Rogers (2003) como difusdo, ¢ a transmissdo da
inovagdo por certos canais de comunicagao, em um determinado periodo de tempo, entre os
membros de um grupo social. Para comunicar tais inovagdes ¢ necessaria a existéncia de canais
de comunicacdo e o canal de comunica¢do ¢ definido como o meio pelo qual as mensagens
(informagdes) vao de um individuo para outro, € a comunicagdo ¢ critica para o processo de

difuséo.

Os meios de comunicagdo de massa sdo os canais mais eficazes para a criagdo de
conhecimento sobre uma inovagao; no entanto, as relagdes interpessoais sdo mais eficazes na
formacdo e mudanga de atitudes em relacdo a uma ideia, conceito ou produto, contribuindo

diretamente para a decisdo de um individuo ou grupo social para adotar ou rejeitar uma inovacgao.

Como tal, a comunicagdo ¢ fundamental para o processo de difusdo, mas um dos aspectos
mais distintivos de uma inovac¢do no processo de comunicacao ¢ a existéncia de algum grau de
heterogeneidade, aqui entendida como as diferencgas entre dois ou mais individuos em relagao a

certos atributos, como crengas, educagdo, posicao social, etc (Rogers, 2003).

A existéncia dessa heterogeneidade influencia o processo de difusdo da inovagdo e,
consequentemente, causa dificuldades na efetiva comunicagdo; e a adogdo ou rejeicdo de uma

inovacao em particular geralmente ¢ afetada pelo sistema social ao qual os individuos pertencem.

Um sistema social pode ser definido como um conjunto de unidades inter-relacionadas
envolvidas na resolucdo conjunta de problemas para a consecucdo de um objetivo comum.
Membros ou unidades de um sistema social podem ser individuos, grupos informais,

organizagdes e/ou subsistemas dentro de um sistema.

A difusdo ocorre dentro de um sistema social, e quanto maior a compatibilidade entre
inovacao e valores dos membros do sistema social, assim como quanto mais homogéneo o

sistema, mais rapida sera a taxa de difusdao ndo segmentada (Mowen & Minor, 2006).

Rogers (2003) alerta que os atributos percebidos de uma inovagao sao importantes para se
explicar a sua taxa de adocdo. Ele sugere a adi¢do de outras quatro variaveis ligadas a fatores
internos as organizacdes, que também contribuem para a adog¢ao da inovagao: 1) o tipo de decisdao
pela inovagao; 2) a natureza dos canais de comunicagdo (os meios pelos quais a informagao sobre
uma inovagao € transmitida); 3) a natureza do sistema social envolvido (indicagdo de como sdo as

normas, a opinido dos lideres e o grau de conexdo da rede de comunicagdo); e 4) o papel do
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agente de mudanca. A Figura 1 ilustra os cinco principais constructos da Teoria da difusdo da

inovagao, na perspectiva de Rogers (2003).

Atributos
percebidos

Tipo de
decisdo da
inovagdo

Canais de

comunicagdo = AdO(}éO/USO

Natureza do
sistema social

Agente
promotor da
mudanga

Figura 1. Constructos da teoria da difusio da inovacio
Fonte: Rogers (2003)

2.2 Teoria Contingencial

Outro fator importante no processo de mudanca no padrdo de relatorios gerenciais ¢ a
capacidade de processar rapidamente as informagdes geradas e utiliza-las para subsidiar decisoes.
Essa capacidade depende de recursos humanos e tecnologicos, e a complexidade dos relatorios ¢
influenciada pelo modelo de negocios e porte da organizacao. Todavia, ¢ fundamental ressaltar
que a mudanca sera absorvida pela instituicdo apenas se estiver alinhada aos seus objetivos
estratégicos.

A Teoria Contingencial parte da premissa basica de que sdo as condi¢des do ambiente que
causam as transformacdes no interior da organizagdo. Nesta perspectiva, praticas contabeis
financeiras ou gerenciais implementadas em desacordo com o seu contexto podem ser
descontinuadas, ou ndo exercerem o propdsito para o qual foram inicialmente concebidas
(Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006; Pereira, S4 & Jorge, 2010).

Para Guerra (2007), a visdo contingencial defende que diferentes ambientes requerem

diferentes desenhos dos planos estratégicos e das estruturas organizacionais, impactando a forma
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como o sistema de controle gerencial ¢ organizado. Variagdes no ambiente ou na tecnologia

conduzem a variagdo na estratégia, na estrutura e nos demais componentes organizacionais.

Donaldson (1999) observa que a otimizagdo da estrutura vai depender de determinados
fatores contingenciais, tais como a estratégia, o tamanho e a tecnologia. Aliado a essas
caracteristicas organizacionais, hd também o reflexo da influéncia do ambiente em que a
organizacdo se encontra, ou seja, para que a organizagdo se perpetue ela precisa adequar sua

estrutura a seus fatores contingenciais e também ao seu ambiente.

2.2.1 Estratégia

Marques, Souza e Silva (2015) afirmam que a estratégia organizacional (diversificacao,
lideranga em custos, enfoque etc.) devera influenciar a estrutura da empresa; consequentemente,
uma estrutura que ndo estd adequada a estratégia organizacional poderd provocar reducao do
desempenho. Nesse sentido, ¢ importante que o pesquisador identifique os objetivos estratégicos
da empresa, como os projetos estdo atrelados a estes objetivos, € se mudangas organizacionais

sd0 necessarias para a implantagdo dos projetos.

Conforme citado na contextualizagdo do problema, a institui¢do objeto de estudo possui
13 familias de produtos, sendo sete da divisdo educacional, trés da divisdo de projetos e outros
trés da divisdo corporativa. Esta estratégia de diversificacdo impde uma certa complexidade as
estruturas organizacionais. Segundo Lorange e Morton (1974), a diversificagdo e a complexidade

das organizagdes requerem sistemas de planejamento e controle mais flexiveis.

2.2.2 Estrutura organizacional

Variagdes no tamanho da estrutura organizacional, representadas pela quantidade de areas
e pessoas, contribuem para a especializacdo das atividades e, consequentemente, para um melhor
desempenho na execucdo de tarefas. Assim, mudangas no modelo gerencial ou mesmo nos
relatorios podem demandar adaptacdes quanto ao numero de pessoas e/ou areas de

responsabilidade na estrutura organizacional.

Para Donaldson (1999, p.107-108) as tarefas executadas em ambiente de baixa incerteza

sdo mais eficazes numa estrutura centralizada, mais simples, que permite uma coordena¢ao mais
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eficiente e de baixo custo. Mas quando uma organizagdo aumenta a variedade e a complexidade
de seus produtos e servigos, ou amplia sua abrangéncia territorial, aumentam também a sua

complexidade estrutural e o seu grau de descentralizagao.

Segundo Abdel-Kader e Luther (2008), passar de praticas gerenciais consideradas simples
para praticas mais sofisticadas requer recursos, além de especialistas para a implementagao,
sendo acessivel apenas para grandes organizac¢des. Adicionalmente, verificou-se que no estudo de
Davila e Foster (2007) foi encontrada relagdo positiva entre o tamanho das empresas e a presenga

das ferramentas gerenciais que compdem o Sistema de Controle Gerencial (SCG).

Dessa forma, o presente estudo buscou também avaliar se ha necessidade de adaptagdes
na estrutura organizacional para o suporte ao novo modelo de relatdrio proposto, ou se este
poderia ser incorporado as rotinas existentes e executado pelas pessoas que ja atuam na

instituicdo.

2.2.3 Tecnologia

Outra variavel importante para a implantacdo bem-sucedida de um sistema de controle
gerencial diz respeito a tecnologia presente na organizacao (Donaldson, 1999). Assim, ¢
necessario que o pesquisador identifique se a tecnologia de sistema de informacdes existente

suporta as demandas de um novo modelo gerencial, ou quais tipos de adaptacdes sdo necessarias.

Segundo Baines e Langfield-Smith (2003), a estratégia competitiva baseada na
diferenciacdo leva a um aumento do uso de praticas avangadas e, consequentemente, a uma maior
confianga nas informagdes contabeis nao financeiras.

Além disso, para que o sistema de custeio ABC funcione de maneira correta e sem erros, a
empresa necessita de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) que possa fazer as
alocagdes de custos indiretos de maneira automatica, apos os critérios ja terem sido estabelecidos.

Foi verificado que a empresa possui um ERP de boa qualidade, que cumpre esses requisitos.
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2.3 Métodos de Custeio

O custo de um produto, servico ou atividade representa o somatorio do valor monetario
dos recursos aplicados no processo de produgdo desse produto, servigo ou atividade. Assim, em
uma organizacdo industrial o custo de um produto deve ser alocado ao Ativo, como estoque,
enquanto a organizagdo possuir o controle sobre esse produto; porém, quando ocorrer a venda, o
custo do produto ¢ alocado ao resultado para confrontar com a receita de venda. Entretanto,
segundo Tudicibus (2010), o custo do produto ou servigo pode ser diferente, conforme o método
de custeamento utilizado.

Martins ¢ Rocha (2010) explicam que o fator que diferencia os métodos de custeio ¢ a
alocagao dos elementos de custos para o produto ou para o periodo. Todos os recursos
consumidos sdo registrados pela contabilidade, porém os recursos considerados como custo do
periodo (e ndo do produto) ndo sdo alocados aos produtos e ndo influenciam a analise de
lucratividade no nivel do produto.

Para a elaboragdo de relatorios de lucratividade por diferentes métodos de custeio ¢
preciso ainda classificar os recursos consumidos como variaveis ou fixos, e diretos ou indiretos.
Recursos sdo variaveis quando o seu nivel de consumo ocorre em fun¢do de oscilagdes no nivel
de atividade da organizagdo, enquanto que o consumo de recursos fixos ndo ¢ influenciado,
dentro de um certo intervalo de nivel de atividade, por oscilagio no volume de atividades
(Martins & Rocha, 2010).

Os recursos consumidos sdo classificados como diretos quando o seu consumo esta
claramente associado a um determinado objeto de custeio (um produto ou servigo, por exemplo),
e ¢ viavel mensurar o seu consumo. Os recursos sdo classificados como indiretos quando a
mensuragdo direta ndo ¢ economicamente viavel, como, por exemplo, a quantidade de agua
utilizada para limpar cada peca de um produto, ou quando o mesmo recurso ¢ consumido por
diversos produtos simultaneamente, como o espacgo fisico onde sdo prestados diversos tipos de
servigo simultaneamente (Martins & Rocha, 2010).

Os custos indiretos podem ser alocados aos produtos, porém essa alocagdo deve ocorrer
por meio de um critério a ser definido pela organizacdo. A literatura apresenta alguns exemplos
de critérios de rateio de custos indiretos, mas o que deve direcionar a escolha do critério mais
adequado ¢ o modelo de negdcio da organizagdo e a forma como os objetos consomem os

recursos indiretos.
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2.2.1 Custeio por absorc¢io

Este método ¢ assim denominado porque os objetos de custeio recebem, além dos custos
variaveis, também os fixos, e at¢, no limite, os gastos fixos com a administragdo geral. Portanto,
todos os métodos de custeio que atribuem custos fixos aos produtos pertencem a este género,

denominado custeio por absor¢ao (Martins & Rocha, 2010).

Segundo esses autores, ainda que a mensuracgao seja aproximada, ndo exata, a alocacao de
custos fixos indiretos, desde que rastreaveis aos produtos individuais, pode ser realizada por meio
de critérios logicos, objetivos e racionais, utilizando-se fatores ou bases de rateio que representem
sua verdadeira relacdo de causa e efeito com a ocorréncia do custo. O que deve ser criticado € a
arbitrariedade e a ambiguidade que ocorrem muitas vezes no processo de identificagdo das bases

e critérios de alocagdo (Martins e Rocha, 2010).

De acordo com Martins (2003), para obter o custo dos bens ou servigos a partir do custeio

por absor¢do, a empresa pode:

a) apropriar os custos diretos (materiais diretos e mao de obra direta) pela efetiva
utilizacdo, visto que sdo custos relacionados, diretamente, com o objeto de custeio, e fazer o

rateio dos custos indiretos a partir de estimativas.

b) dividir a empresa em departamentos de servigos (executam servicos que ndo incidem
diretamente sobre os bens/servigos) e em departamentos produtivos (promovem modificagdes
sobre o produto diretamente), sendo os custos indiretos, inicialmente, rateados pelos
departamentos. Em seguida, os departamentos de servigos transferem seus custos para outros
departamentos de servigos e para os custos de produgdo. Por fim, os departamentos de produgao
transferem seus custos aos bens ou servigos. Todas essas transferéncias sao feitas a partir de
rateios. Quanto aos custos diretos, sdo alocados aos bens/servigos por intermédio de sua efetiva

utilizagao.

Ainda segundo Martins (2003), h4d duas desvantagens na utilizacdo do Custeio por
Absor¢do: apresenta pouca quantidade de informacdes para fins gerenciais, atendendo
basicamente a valorizagdo dos estoques e dos custos com mercadorias/servigos prestados; e

considera a alocagdo de todos os custos aos bens/produtos/servi¢os, havendo necessidade de
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rateio dos custos indiretos, o que resulta em informacdes de custos sujeitas a erros, na concepcao

de que rateios estdo sujeitos ao subjetivismo da acdo humana.

2.2.2 Custeio variavel

Segundo Megliorini (2012), o custeio variavel atribui apenas os custos varidveis em nivel
de unidade do produto, evitando as distor¢des causadas por rateios arbitrarios de alocacao dos
custos fixos aos produtos; evidencia a margem de contribuicdo; e trata os custos varidveis como
relevantes para decisdes de curto prazo. Os custos fixos sdo considerados integral e diretamente

no resultado do periodo (custos do periodo).

Para Martins (2003), a consideragdo dos custos fixos na composi¢ao do valor de um bem
ou servico nao ¢ de grande utilidade para fins de andlise gerencial, uma vez que esses custos
existem, independentemente se o volume de producao ou de prestacdo de servigo ocorrer, € sao
distribuidos aos bens ou servigos por meio de critérios de rateio, que incluem, em maior ou

menor grau, arbitrariedade.

Esse método de custeio, no entanto, ndo ¢ aceito para demonstrativos externos, pois fere
os principios contdbeis aceitos no Brasil, e também ndo ¢ admitido perante a legislacdo do
imposto de renda. Ele apropria os custos fixos de produgdo como custos dentro do periodo,
independentemente de sua venda ou ndo, pois o principio da competéncia prevé que se deve

apropriar as receitas e delas deduzir todos os sacrificios envolvidos na sua obtengao.

2.2.3 Custeio baseado em atividades (ABC)

Segundo Martins (2003), o método atribui os custos de acordo com o consumo de
recursos pelas atividades, e destas pelos produtos. O ABC utiliza a relagdo dos custos com as
atividades desempenhadas, através do rastreamento dessas, alocando de forma mais racional os
custos indiretos de fabricacdo aos objetos de custeio.

Ainda segundo o autor, uma atividade ¢ uma acdo que utiliza recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros para produzir bens ou servicos, € € composta por um

conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho. As atividades sdo necessarias para a

concretizacdo de um processo, que € uma cadeia de atividades correlatas, inter-relacionadas. O
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custo de uma atividade compreende todos os sacrificios de recursos necessarios para

desempenha-la.

Segundo Nakagawa, (1994, p. 38), o desempenho destas atividades ¢ que desencadeia o
consumo de recursos € que, portanto, merece ser observado e analisado cuidadosamente, com o
objetivo de discriminar as atividades que adicionam valor e as que ndo adicionam nenhum valor

aos produtos.

Assim, com a utilizagdo do ABC, pretende-se ter uma visao melhor das atividades e dos
responsaveis pelas decisdes. Para Martins (2003, p. 100), “atividade ¢ a combinacao de recursos
humanos para se produzirem bens ou servicos, € essa comunicacao entre ambas podera melhorar

a eficacia da instituigdo”.

Para Babad e Balachandran, (1993, p. 563, apud Costa, 2011), o ABC trouxe o
entendimento de um direcionador de custo como um evento associado a uma atividade que
resulta no consumo de recursos da firma. E necessario identificar dois niveis de direcionadores:
(a) direcionador de recursos, que corresponde ao entendimento de como as atividades consomem
recursos; e (b) direcionadores de atividades, que representa o entendimento de como os produtos
consomem as atividades. Dessa forma, a implementacdo do custeio baseado em atividades ¢
também uma oportunidade para a organizacdo compreender melhor o seu proprio processo

produtivo, e compreender como os recursos sao consumidos em cada etapa desse processo.

Conforme Martins (2003, p. 96): “para efeito de custeio de produtos, o direcionador deve
ser o fator que determina ou influencia a maneira como os produtos ‘consomem’ (utilizam) as
atividades. Assim, o direcionador de custos serda a base utilizada para atribuir os custos das

atividades aos produtos”.

Em seu objetivo maior de propiciar elementos informativos para a gestao dos custos, o
ABC cuida do mapeamento de processos e atividades, da identificacio dos fatores que
determinam ou influenciam o custo das atividades, e da identificacdo das rotas de custos,
rastreando-os aos produtos, clientes, canais de distribui¢do etc. Nessa linha de raciocinio, define-
se o custeio baseado em atividades como um método de analise de custos, principalmente de
overhead, que tem por base o foco no conceito de processos, atividades e direcionadores de

custos (Martins & Rocha, 2010).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo descrever a trajetoria metodoldgica da pesquisa utilizada na
construcdo e desenvolvimento do trabalho, ou seja, os caminhos pelos quais se buscou oferecer
uma resposta ao problema de pesquisa proposto. Apds uma breve descricdo da tipologia da
pesquisa, o capitulo apresenta o diagnostico da situagdo-problema na institui¢do pesquisada e
também explica o recorte da pesquisa (delimitagcdes). Entretanto, a maior parte do capitulo ¢
dedicada a descrever os procedimentos para coleta e analise dos dados em cada departamento da

institui¢do pesquisada.

3.1 Tipologia da pesquisa

Quanto ao método de abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classificada como
qualitativa, no que se refere a identificacdo das atividades e dos direcionadores de custos de
recursos ¢ de atividades. Os procedimentos metodologicos enquadram-se na definicdo de estudo
de caso. Segundo Yin (2001, p. 32) os estudos de casos buscam investigar fendmenos
contemporaneos dentro de um contexto da vida real, porém, os limites entre o contexto ¢ o
fenomeno nao estdo bem definidos. Estes procedimentos metodolégicos para esta fase da
pesquisa foram a analise documental e entrevistas com gestores-chave da instituicdo de ensino. O
resultado dessa etapa qualitativa da pesquisa foi o entendimento das atividades relevantes nas

diversas areas administrativas, bem como as defini¢des dos direcionadores de custos.

Por outro lado, a pesquisa também utiliza abordagem quantitativa para o problema, no que
tange a utilizacdo de calculos e modelagem de custeio dos custos indiretos para construcao e

proposicao do novo modelo de relatdrio gerencial, baseado no custeio por atividades.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois tem
como principal objetivo apresentar um modelo conceitual de alocacdo dos custos indiretos em

entidade educacional sem fins lucrativos, através do ABC.
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3.2 Diagnéstico da situacio-problema

A instituicdo pesquisada possui mais de 40 anos de existéncia e aproximadamente 100
funciondrios. Possui uma gestdo profissional e uma estrutura de governanga que contém uma
diretoria executiva composta pelo diretor presidente, um diretor financeiro, um diretor de
pesquisa, um diretor de cursos e um controller. A diretoria executiva se reporta ao conselho

curador, composto por 13 membros.

O portfolio de produtos desta instituicdo ¢ bastante diversificado, contendo cursos
presenciais e a distancia, bem como cursos de curta de longa duracdo, além de consultorias e
pareceres, entre outros. O portfolio completo de produtos ¢ organizado, para fins de analise, em
13 familias de produtos (objetos de custeio), dos quais se espera mensurar o resultado. Entretanto,
¢ possivel descer ainda um nivel de anélise e apurar o resultado por produto; por exemplo, apos

apurar o resultado da “Graduacdo EAD” ¢ possivel apurar também o resultado da “turma 57”.

Todos os objetos de custeio produzem receitas e tém custos diretos relacionados a essa
geragdo de receitas (exceto os produtos “Alugueis” e “Direitos autorais”, que nao possuem

custos). Apos a dedugdo dos custos diretos, calcula-se a “Margem de Contribuigdo 1.

Além dos custos diretos incluidos na primeira margem de contribuicdo, ha custos
estruturais que sdo alocados apenas para a divisdo educacional, mas ndo para as familias de
produtos. Por exemplo, ha custos com a manutencdo da biblioteca académica, todavia nao ha
alocagdo desse custo para as familias de produtos ‘graduagdo presencial’, ‘mestrado’ etc. A razao
da alocacdo desses custos apenas para a divisdo educacional estd na clara identificacdo destes
com aquela divisdo. Apds subtrair esses custos indiretos, encontra-se a “Margem de Contribui¢ao
2”.

Hé4 também outros trés tipos de custos (Prediais e condominiais; Tecnologia de
informag¢do; e Administrativos) que sdo alocados apenas para a divisdo educacional, mas por
meio de uma estimativa subjetiva de rateio, baseado na experiéncia passada. Assim, calcula-se a
“Margem de Contribui¢do 3”. H4 ainda outros custos corporativos que sdo deduzidos do
resultado global da instituicdo, mas que ndo sdo alocados para as familias de produtos, nem para

as divisoes.

A Tabela 2 ilustra o modelo de relatorio gerencial atual da institui¢do de ensino superior

objeto de estudo (os numeros sdo ficticios, apenas ilustrativos do modelo de relatério atual).



Tabela 2.

Modelo de relatorio gerencial atual por familia de produto

37

Janeiro a Dezembro 2016

(;::::::i:(; Gr::;;lgcaﬂ Mestrado Dt::f:':lo eLearning Ef::s;i: E(;:ler::;() Educacional| Pesquisas | Projetos | Parecer Pl‘;z;s Aluguéis i?;izﬂ ;);:Zl::iss REAL %
Receita 1.569 460 623 8.306 1.396 2.723 1.194 16.270 1.135| 10.041| 3.482| 14.658 893 689 144 | 32.654 | 100%
Preco de Transferéncia (28) (102) - (20) 150 - - - - - - - - - - 0 0%
Remuneragdo de pessoal (1.350) (192) (977)| (4.251) (856)| (1.240) (433) (9.300) (818)| (6.344)| (2.554)| -9.716 - (203) - (19.220)( -59%
Qutros Custos (118) (24) (31)| (1.467) (216) (71) (115) (2.042) (208) (379) (22) -609 - (109) - (2.760)] -8%
Margem de Contribuigdo 1 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 4.928 110 3.318 905 | 4.333 893 377 144 | 10.674| 33%
Coordenagdo Geral de Cursos - - - - - - - (190) - - - - - - - (190)] -1%
Biblioteca - - - - - - - (147) - - - - - - - (147)] 0%
Comunicagdo e Marketing - - - - - - - (949) - - - - - - - (949)| -3%
Economatica - - - - - - - (28) - - - - - - - (28)] 0%
Cobranga Bancdria/Cartdo de Crédito - - - - - - - (185) - - - - - - - (185)] -1%
Margem de Contribuigdo 2 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 3.429 110 3.318 905 4.333 893 377 144 9.176 28%
Prediais e Condominiais - - - - - - - (1.341) - - - - - - - (1.341)] -4%
Tecnologia de Informacdo - - - - - - - (1.329) - - - - - - - (1.329)] -4%
Administrativas - - - - - - - (688) - - - - - - - (688)] -2%
Margem de Contribuigdo 3 72 142 (386)] 2.569 473 1.411 647 72 110 3.318 905 4.333 893 377 144 5.818 18%
Prediais e Condominiais (575)] -2%
Administrativas (1.420)] -4%
Tecnologia da Informagdo (43)] 0%
Gerais (541)] -2%
Comunicagdo e Marketing (72)] 0%
Corporativas (170)] -1%
Subtotal 2.998 9%
Financiamentos (313)] -1%
Subtotal 2.685 8%
Ganho Avaliagdo Parimonial 1.650 5%
Depreciagdo e Amortizagdo (581)] -2%
Margem Operacional 3.754 | 11%
Resultado Financeiro (1.009)] -3%
Superavit antes Doagoes 2.744 8%
Fomento a Pesquisa (1.682)] -5%
Superavit do Exercicio 1.062 3%

Nota. Fonte: adaptada de documentos da empresa
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O problema central diagnosticado ¢ que aproximadamente 27% dos gastos operacionais
da institui¢dao sao representados por custos indiretos, ndo alocados para as familias de produtos.
Realizada a andlise preliminar dos dados, foi proposta uma reunido com a diretoria executiva da
institui¢do, onde foi identificado que o método de custeio por atividades poderia ser um modelo

adequado para alocagao dos custos indiretos (estruturais) as familias de produtos.

Ainda em reunides com o diretor financeiro e o gerente de controladoria, foi identificado
que o critério utilizado para alocacao dos custos contidos na margem de contribuicao 3 ¢ baseado
em julgamento e experiéncias passadas, e pode ndo representar adequadamente a razdo do
consumo de recursos pela divisdo educacional (o consumo desses recursos pode ser maior ou
menor). Foi constatado ainda que a institui¢do ndo ¢ capaz de alocar esses custos contidos na
margem de contribuicdo 3 para as familias de produtos, pois atualmente ndo ha estudo sobre a

relagdo logica para realizar tal alocacao.

Dos principais custos indiretos de Comunicag¢do e Marketing, Prediais ¢ Condominiais e
Tecnologia de Informagao, notou-se que o critério de rateio consiste em alocar entre 70% e 97%
dos custos para a divisdo educacional, enquanto que, do custo da estrutura administrativa, 38%
sdo alocados para a divisdo educacional e 62% para o nivel corporativo. A Tabela 3 ilustra a

proporg¢ao de custos indiretos alocados para a divisdo educacional.

Tabela 3.
Alocacao dos custos indiretos para as divisdoes educacional e corporativa
TIPOS DE CUSTOS RS % | DIVISAO EDUCACIONAL | DIVISAO CORPORATIVA
Comunicacéo e Marketing | (1.021) | 15% 93% 7%
Prediais e Condominiais | (1.916) | 29% 70% 30%
Tecnologia da Informacao | (1.372) | 21% 97% 3%
Administrativos (2.292) | 35% 38% 62%
Total (6.601) | 100%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.

Vale lembrar que, apesar de estes custos indiretos estarem sendo considerados dentro da
area educacional no relatério gerencial atual, eles ndo estdo sendo alocados as familias de
produtos da instituicdo (conforme ilustra a Tabela 2). Em entrevista com o gerente de

controladoria, foi alcangado um entendimento preliminar sobre cada um dos tipos de custos:
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Comunicacdo e Marketing: representam gastos com pessoal do departamento de
Marketing e materiais utilizados na area, que tem como principal fun¢do gerar demanda para os

cursos oferecidos pela instituicao.

Prediais e Condominiais: representam gastos com manutengdo, montagem e

desmontagem de salas, portaria, seguranga, estacionamento e supervisao de servigos de terceiros.

Tecnologia da Informacao: representam gastos com funcionarios do departamento de
tecnologia de informagdo e com os softwares operacionais (ex.: sistema de folha de pagamento,

sistema de contabilidade e finangas, etc.).

Administrativos: representam gastos com funcionarios da controladoria, contabilidade,
secretaria, recursos humanos, finangas, tesouraria, contas a pagar, contas a receber e cobranga,

além de gastos diversos sob a responsabilidade da diretoria executiva.
Gerais: representam pequenos gastos gerais diversos para a organizagdo como um todo.

Corporativos: representam gastos da diretoria com reunides externas € outros.

3.3 Delimitacdo da Pesquisa

Ap6s diversas reunides com membros da diretoria, decidiu-se por delimitar a presente
pesquisa ao custo administrativo que, em nosso exemplo ilustrativo, representa o montante de
RS 2.291.173,00, que corresponde a 35% do custo indireto da institui¢ao. A Tabela 4 ilustra a

composi¢do dos gastos administrativos para o ano de 2016 por departamento:

Tabela 4
Custos Administrativos 2016
Departamento R$ Tipo de recurso %
Recursos Humanos 201.619 Salario 9%
Contabilidade 221.302 Salario 10%
Contas a receber 203.432 Salario 9%
Tesouraria 285.131 Salario 12%
Controladoria 326.175 Salario 14%
Secretaria Executiva 403.625 Salario 18%
Almoxarifado 46.090 Salario 2%
Administrativo 603.798 Diversos 26%
Total 2.291.173 100%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.
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O processo de construgdo da modelagem de custeio baseado em atividades foi constituido

por cinco etapas, conforme ilustra a Figura 2:

Etapa 6:
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5: ap
~ . S ~ . Entrevista com gestores
Selecdo dos gestores Entrevista com os Determinagdo dos Alocagdo de custos aos| | Analise dos resultados . 2
L .. para verificagdo da
chave gestores chave direcionadores de custo| [ recursos e atividades da modelagem ABC - .
adogdo segundo teoria

Figura 2. Etapas do processo de analise.

Na primeira etapa (selecdo dos gestores-chave), o critério foi buscar gestores com
experiéncia nas rotinas da instituicdo e conhecimentos técnicos, em cada um dos departamentos
administrativos listados na Tabela 4, previamente acordado com o Gerente de Controladoria e
Diretor Financeiro da Institui¢do. Dessa forma, foram selecionados oito gestores para participar

das entrevistas.

A etapa 2 consistiu na realizagdo das entrevistas com os gestores-chave, que tiveram
duragdo média de 90 minutos. Ao final foram identificadas as principais atividades realizadas nos
oito departamentos administrativos, bem como o0s recursos necessarios para realizar tais

atividades (basicamente recursos humanos, referente ao salario dos colaboradores).

Apos as entrevistas, foram realizadas discussdes conceituais para determinacdo dos
direcionadores de custos de recursos e de atividades. Em alguns casos foram necessarios novos
contatos com o0s gestores-chave para entender melhor a execu¢do das atividades e os dados

disponiveis para o estudo de volumetria necessario para alocacao dos custos.

Uma vez definidos os direcionadores de custos, na etapa quatro foram realizadas as
alocagdes, e solicitou-se aos gestores-chave dados de volumetria (p. ex., a quantidade de titulos
emitidos, a quantidade de titulos pagos, a quantidade de funciondrios etc.). Apds o recebimento
dos dados, foi necessario realizar ajustes e adaptacdes para realizar a alocacdo dos custos

administrativos as familias de produtos da instituigao.

Finalmente, na quinta etapa, foi realizada a andlise da modelagem de custeio proposta,
sendo necessarios novos ajustes até se chegar ao modelo sugerido, ja4 com a nova demonstracdo
de resultados com as alocagdes dos custos administrativos aos produtos, de acordo com o custeio

por atividades.
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A sexta fase consistiu na apresentagdo do modelo conceitual para a diretoria executiva,
para validacao e observagao dos pressupostos teoricos para difusdo e adogao da ferramenta. Foi
feita uma entrevista de aproximadamente uma hora, com o Gerente de Controladoria e com o
Diretor Financeiro, na qual foram apresentadas oito questdes relacionadas a Teoria da
Contingéncia e a Teoria da Difusdo da Inovacdo, com o intuito de verificar a viabilidade da

implantagdo da inovagdo, que neste caso ¢ a ferramenta de custeio por atividades (ABC)

3.4 Analise dos custos e definicao dos direcionadores

Nesta secdo sdo detalhados os procedimentos metodologicos, observacdes e analise de
dados realizados em cada um dos departamentos administrativos da institui¢do, bem como a

construcao da modelagem conceitual do custeio ABC.

O planejamento das agdes de intervengdo foi critico para o sucesso do projeto, uma vez
que os profissionais ndo tinham muito tempo disponivel para dedicar ao pesquisador, sendo
necessario explicar de forma clara e precisa os objetivos da entrevista e o resultado que se

desejava atingir.

3.4.1 Gestao de Recursos Humanos

Foi entrevistada a gerente de recursos humanos para compreensdo das principais
atividades do departamento, que possui dois funcionarios e custos anuais de R$ 201.619,00 A
entrevista teve duracdo de duas horas e foram identificadas quatro atividades relevantes,

conforme a Tabela 5.

Tabela 5
Atividades de Recursos Humanos

Atividades Relevantes Tarefas relacionadas

Acompanhamento e manutengdo da folha de

1. Realizar manutencio da folha de pagamento
pagamento

2. Realizar fechamento da folha de pagamento Fechamento da folha de pagamento

Processo de contratagdo (ligacdes, triagem de
curriculos, inclusdo na folha de pagamento)

Célculo de rescisdo, geragdo de arquivo, exclusdo da
folha de pagamento

3. Realizar contratacao de novos funcionarios

4. Realizar demissao de funcionarios
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Como o principal recurso deste departamento ¢ salario do pessoal de recursos humanos, o
direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar cada atividade.
Assim, estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade, com base na

experiéncia da gerente de recursos humanos, e se chegou ao custo de cada atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocacdo dos custos das atividades para as familias de produtos. O direcionador para
essa alocacao foi a quantidade de funcionérios associados a cada produto. A entrevista permitiu
compreender que o esforco para realizar cada uma das atividades depende do numero de

funcionarios alocados.

Tabela 6
Custo das atividades de Recursos Humanos

Direcionador de

Atividades Relevantes % Tempo  Custo Atividade . .
custo de atividade

1. Realizar manutencio da folha de pgto. 50% 100.809,50 Funcionarios

2. Realizar fechamento da folha de pgto. 40% 80.647,60 Funcionarios

3. R(?allz,af contratacio de novos 50, 10.080,95 Funciondrios
funcionarios

4. Realizar demissao de funcionarios 5% 10.080,95 Funcionarios
CUSTO TOTAL 100% 201.619

Levantou-se, entdo, a quantidade média de funcionarios associados a cada produto,

durante o ano de 2016. A Tabela 7 ilustra o resultado desta investigacao:

Tabela 7

Quantidade de Funcionarios por Familia em 2016
Descricio Média Funcionarios 2016 | %
Graduagdo Presencial 12 9,49%
Graduagdo EAD 1 0,79%
Mestrado 8 6,32%
Longa Duragdo 25 19,37%
elLearning 10 7,91%
Educagdo Executiva 3 2,37%
Cursos Extensdo - 0,00%
Outros Educacional - Sem alocagdo 23 18,18%
Pesquisa - 0,00%
Projetos 8 6,32%
Parecer - 0,00%
Alugueis - 0,00%
Espago Fisico - 0,00%
Direitos Autorais - 0,00%
Fomento a Pesquisa 16 12,65%
Administrativo - ndo alocar 21 16,60%
Total Geral 127 100,00%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.
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Conforme pode ser observado na Tabela 7, ha 21 funcionarios que estdo alocados nos
departamentos administrativos, mas ndo foi possivel vincula-los a nenhum produto especifico;
neste caso, esses custos foram alocados no nivel corporativo, sem impactar o resultado dos
produtos. Além disso, ha 23 funciondrios que trabalham para a divisdo educacional, sem uma
dedicacdao direta a nenhum produto especifico; neste caso, os custos proporcionais foram
alocados diretamente a divisao educacional. Finalmente, ha outros 16 funcionarios que sao
dedicados a produgao de pesquisas, nao estando vinculados a um centro de resultados especifico;
neste caso, decidiu-se por criar um novo ‘“centro de resultados” denominado “Fomento a

pesquisa”, para registrar os custos com esses profissionais pesquisadores.

Dessa forma, os custos das atividades de recursos humanos foram alocados aos produtos,
com base na propor¢do da quantidade de funcionarios associados a cada produto. A Tabela 8

ilustra o custo das atividades alocadas a cada produto.

Tabela 8
Custo alocado referente as atividades de recursos humanos
. Realizar Realizar Realizar Realizar
FAMILIA DE PRODUTO manutencio | fechamento | contratacio demissao TOTAL
da folha da folha funcionarios | funcionarios

Graduacdo Presencial 9.563 7.650 956 956 19.126
Graduagdo EAD 797 638 80 80 1.594
Mestrado 6.375 5.100 638 638 12.751
Longa Duragdo 19.524 15.619 1.952 1.952 39.049
eLearning 7.969 6.375 797 797 15.938
Educagdo Executiva 2.391 1.913 239 239 4.781
Cursos Extensao 0 0 0 0 0
Outros Educacional - Sem alocagio 18.329 14.663 1.833 1.833 36.658
Pesquisa 0 0 0 0 0
Projetos 6.375 5.100 638 638 12.751
Parecer 0 0 0 0 0
Alugueis 0 0 0 0 0
Espaco Fisico 0 0 0 0 0
Direitos Autorais 0 0 0 0 0
Fomento a Pesquisa 12.751 10.200 1.275 1.275 25.501
Administrativo - ndo alocar 16.735 13.388 1.674 1.674 33.470
Total Geral 100.810 80.648 10.081 10.081 201.619
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3.4.2 Contabilidade

Foram entrevistados a Gerente de Contabilidade e o Analista Contabil para entendimento
das principais atividades do departamento, que possui dois funcionarios e custos anuais de RS
221.302,00. A entrevista teve duragdo de duas horas e foram identificadas cinco atividades

relevantes, conforme a Tabela 9.

Tabela 9
Atividades de Contabilidade

Atividades Relevantes Tarefas relacionadas

1.Registrar eventos contabeis Lancamentos contébeis

2.Realizar fechamento e conciliacdes Conciliagdes

3.Gerar relatérios contabeis Gerar demonstrativos financeiros de cada centro de
resultados e enviar para os CC os resultados.

4.Processar rotinas fiscais Geragdo e entrega de obrigacdes acessorias

5. Preparar revisar, acompanhar e avaliar o or¢camento. | Gerar relatorios por centro de resultado comparando
orcado versus real

Como o principal recurso deste departamento ¢ o salario do pessoal de contabilidade, o
direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar cada atividade.
Assim, estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade com base na
experiéncia da gerente de contabilidade e do analista contdbil, e se chegou ao custo de cada

atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocacdo dos custos das atividades para as familias de produtos. O direcionador para
essa alocagdo foi a quantidade de centros de resultado associados a cada produto. A entrevista
permitiu compreender que o esfor¢o para realizar cada uma das atividades depende da quantidade

de centros de resultado alocados.

Tabela 10
Custo das atividades de Contabilidade

Atividades Relevantes % Tempo Custo Atividade
1. Registrar eventos contabeis 10% 22.130,20 Nao alocar
2. Realizar fechamento e conciliacdes 35% 77.455,70 Nao alocar
3.Gerar relatérios contabeis 25% 55.325,50 i:‘;ﬁg;::
4. Processar rotinas fiscais 10% 22.130,20 Nao alocar
CUSTO TOTAL 100% 221.302,00
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Levantou-se, entdo, a quantidade média de centros de resultado associados com cada

produto durante o periodo de 2016. A Tabela 11 ilustra o resultado desta investigacao:

Tabela 11
Quantidade de Centros de Resultados por Familia em 2016
Ve Centros ;lglléesultado o,
Graduagdo Presencial 34 5,86%
Graduagdo EAD 15 2,59%
Mestrado 15 2,59%
Longa Duragdo 50 8,62%
elLearning 98 16,90%
Educagdo Executiva 196 33,79%
Cursos Extensdo 28 4,83%
Outros - Educacional sem alocagio 16 2,76%
Pesquisa 12 2,07%
Projetos 22 3,79%
Parecer 15 2,59%
Alugueis 1 0,17%
Espago Fisico 3 0,52%
Direitos Autorais 27 4,66%
Fomento a Pesquisa 28 4,83%
Administrativo - ndo alocar 20 3,45%
Total Geral 580 100,00%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.

Conforme pode ser observado na Tabela 11, ha 20 centros de resultado que estdo alocados
nos departamentos administrativos, mas nao foi possivel vinculéd-los a nenhum produto
especifico; neste caso, esses custos foram alocados no nivel corporativo, sem impactar o
resultado dos produtos. Além disso, ha 16 centros de resultado alocados na divisao educacional
(Relacionamento e Marketing, e Tecnologia da Informagao), sem uma dedicagdo direta a nenhum
produto especifico; neste caso, os custos proporcionais foram alocados diretamente a divisdao
educacional. Finalmente, ha outros 28 centros de resultado dedicados a produgdao de pesquisas,
nao estando vinculados a um centro de resultados especifico; neste caso, decidiu-se criar um novo
“centro de resultados” denominado “Fomento a pesquisa”, para registrar os custos com esses

profissionais pesquisadores.
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Assim, os custos das atividades de contabilidade foram alocados aos produtos com base
na propor¢do de quantidade de centros de resultado associados a cada produto. A Tabela 12

ilustra o custo das atividades alocados a cada produto.

Tabela 12
Custo alocado referente as atividades de Contabilidade
Registrar el Gerar Pr ar | Preparar
FAMILIA DE egls fechamento erat ocess eparare
eventos relatorios rotinas avaliar o TOTAL
PRODUTO (p . e R .
contabeis e contabeis fiscais or¢camento
conciliacoes

Graduagdo Presencial 3.243 2.595 5.838
Graduagdo EAD 1.431 1.145 2.575
Mestrado 1.431 1.145 2.575
Longa Duragdo 4.769 3.816 8.585
elLearning 9.348 7.478 16.827
Educagdo Executiva 18.696 14.957 33.653
Cursos Extensao 2.671 2.137 4.808
Outros - Educacional
sem alocacao 1.526 1.221 2.747
Pesquisa 1.145 916 2.060
Projetos 2.099 1.679 3.777
Parecer 1.431 1.145 2.575
Alugueis 95 76 172
Espaco Fisico 286 229 515
Direitos Autorais 2.575 2.060 4.636
Fomento a Pesquisa 2.671 2.137 4.808
Administrativo - ndo
alocar 22.130 77.456 1.908 22.130 1.526 125.150

Total Geral 22.130 77.456 55.326 22.130 44.260 221.302

3.4.3 Gestao de Faturamento e Contas a Receber

Foi entrevistada a Analista de Contas a Receber para compreensdo das principais
atividades do departamento, que possui trés funcionarios e custos anuais de R$ 203.432,00. A
entrevista teve duragdo de duas horas, e foram identificadas quatro atividades relevantes,

conforme a Tabela 13.



47

Tabela 13
Atividades de Faturamento e Contas a Receber

Atividades Relevantes ‘ Tarefas relacionadas

Realizar pré-contrato dos alunos, fazer o acompanhamento dos

1. Gerenciar contratos
contratos etc.

2. Emitir faturamento Geracao e envio de Nota Fiscal.

3. Realizar cobranga Realizar contato via e-mail. Proceder a protesto. Realizar acordos

Envio de informagao de crédito em conta e /ink de boletos pagos

4. Processar boletos .
para o Departamento de Tesouraria

Como o principal recurso deste departamento ¢ salario do pessoal de faturamento e contas
a receber, o direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar cada
atividade. Assim, estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade com base na

experiéncia da analista de faturamento e contas a receber, e se chegou ao custo de cada atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocacdo dos custos das atividades para as familias de produtos. O direcionador para
essa alocacdo foi a quantidade de alunos/clientes e/ou titulos associados a cada produto. A
entrevista permitiu compreender que o esfor¢o para realizar cada uma das atividades depende da

quantidade de titulos alocados.

Tabela 14
Custo das atividades de Faturamento e Contas a Receber

Atividades Relevantes % Tempo Custo Atividade Driver
1. Acompanhar contrato dos alunos 30% 61.029,60 Titulos Emitidos
2. Emitir Faturamento 30% 61.029,60 Titulos Emitidos
3. Realizar cobranca 20% 40.686,40 Titulos Emitidos
4. Processar boletos 20% 40.686,40 Titulos Emitidos
CUSTO TOTAL 100% 203.432,00

Levantou-se, entdo, a quantidade de titulos associados com cada produto, emitidos no ano

de 2016. A Tabela 15 ilustra o resultado desta investigagao:
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Tabela 15
Quantidade de Titulos Emitidos por Familia em 2016
Descricao Titulos Emitidos 2016 %
Graduagdo Presencial 2.650 10,8%
Graduagdo EAD 2.110 8,6%
Mestrado 847 3,4%
Longa Duragdo 10.230 41,6%
elLearning 4.827 19,6%
Educagdo Executiva 2.094 8,5%
Cursos Extensao 198 0,8%
Outros - Educacional sem alocagio - 0,0%
Pesquisa 37 0,2%
Projetos - 0,0%
Parecer 99 0,4%
Alugueis 130 0,5%
Espago Fisico 744 3,0%
Direitos Autorais - 0,0%
Fomento a Pesquisa 642 2,6%
Administrativo - ndo alocar - 0,0%
Total Geral 24.608 100%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.

Conforme pode ser observado na Tabela 15, ha 642 titulos emitidos no periodo que foram
dedicados a produgdo de pesquisas, nao estando vinculados a um centro de resultados especifico;
neste caso, decidiu-se por criar um novo ‘“centro de resultados” denominado “Fomento a

pesquisa”, para registrar os custos com esses profissionais pesquisadores.

Com isso, os custos das atividades de faturamento e contas a receber foram alocados aos
produtos, com base na propor¢ao de quantidade de titulos associados a cada produto. A Tabela 16

ilustra o custo das atividades alocados a cada produto.
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Tabela 16
Custo alocado referente as atividades de Faturamento e Contas a Receber
Acompanhar R .
FAMILIA DE PRODUTO contr:l)to dos | o tﬁ;‘:;::n o c‘fﬁgﬁ; Plr)‘;f:ts::‘r TOTAL
alunos
Graduagdo Presencial 6.572 6.572 4.381 4.381 21.907
Graduagdo EAD 5.233 5.233 3.489 3.489 17.443
Mestrado 2.101 2.101 1.400 1.400 7.002
Longa Duragdo 25371 25.371 16.914 16.914 84.570
eLearning 11.971 11.971 7.981 7.981 39.904
Educagdo Executiva 5.193 5.193 3.462 3.462 17.311
Cursos Extensao 491 491 327 327 1.637
Outros - Educacional sem
alocagdo 0 0 0 0 0
Pesquisa 92 92 61 61 306
Projetos 0 0 0 0 0
Parecer 246 246 164 164 818
Alugueis 322 322 215 215 1.075
Espaco Fisico 1.845 1.845 1.230 1.230 6.151
Direitos Autorais 0 0 0 0 0
Fomento a Pesquisa 1.592 1.592 1.061 1.061 5.307
Administrativo - ndo alocar 0 0 0 0 0
Total Geral 61.030 61.030 40.686 40.686 203.432

3.4.4 Gestao de Tesouraria

Foi entrevistado o Tesoureiro para entendimento das

principais

atividades do

departamento, que possui trés funcionarios e custos anuais de R$ 285.131,00. A entrevista teve

duragdo de duas horas e foram identificadas trés atividades relevantes, conforme a Tabela 17.

Tabela 17

Atividades de Tesouraria

Atividades Relevantes Tarefas relacionadas

1. Agendar pagamentos

Preparagdo da documentac¢do ¢ agendamento de
pagamento (SSP)

2. Registrar pagamentos

Contabilizagdo dos pagamentos por nimero de
documentos apo6s retorno do banco

3. Gerenciar fluxo de caixa

Fluxo de caixa (inclusive projecdo) e conciliagdo
bancaria (diarios) para cada produto
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Como o principal recurso deste departamento ¢ salario do pessoal de tesouraria, o
direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar cada atividade. Assim,
estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade, com base na experiéncia da

gerente de recursos humanos, e se chegou ao custo de cada atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocagdo dos custos das atividades para as familias de produtos. O direcionador para essa
alocacdo foi a quantidade de pagamentos associados a cada produto para as atividades 1 € 2, e a
quantidade de centros de resultado associados a cada produto, para a atividade 3. A entrevista

permitiu compreender que o esfor¢o para realizar cada uma das atividades depende desses fatores.

Tabela 18
Custo das atividades de Tesouraria
Atividades Relevantes % Tempo Custo Atividade Driver

1. Agendar pagamentos 25% 71.282,75 Titulos Pagos
2. Registrar pagamentos 35% 99.795,85 Titulos Pagos
3. Gerenciar fluxo de caixa 40% 114.052,40 Centros de Resultados
CUSTO TOTAL 100% 285.131,00

Tabela 19

Quantidade de Titulos Pagos por Familia em 2016

Descricao Titulos Pagos 2016 %

Graduagdo Presencial 164 2,4%

Graduagido EAD 16 0,2%

Mestrado 46 0,7%

Longa Duragdo 2.148 31,5%

elLearning 637 9,3%

Educagdo Executiva 340 5,0%

Cursos Extensdo 374 5,5%

Outros -Educacional sem alocagio 42 0,6%

Pesquisa 231 3,4%

Projetos 632 9,3%

Parecer 70 1,0%

Alugueis - 0,0%

Espago Fisico - 0,0%

Direitos Autorais - 0,0%

Fomento a Pesquisa 497 7,3%

Administrativo - ndo alocar 1.630 23,9%

Total Geral 6.827 |100,0%

Nota. Fonte: Documentos da empresa.
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Conforme pode ser observado na Tabela 19, ha 1630 pagamentos que estdo alocados nos
departamentos administrativos, mas ndo foi possivel vincula-los a nenhum produto especifico;
neste caso, esses custos foram alocados no nivel corporativo, sem impactar o resultado dos
produtos. Além disso, hd 42 pagamentos efetuados para a divisdo educacional, sem uma
dedicagdo direta a nenhum produto especifico; neste caso os custos proporcionais serdo alocados
diretamente a divisdo educacional. Finalmente, ha outros 497 pagamentos que sdo dedicados a
producao de pesquisas, ndo estando vinculados a um centro de resultados especifico; neste caso,
decidiu-se por criar um novo “centro de resultados” denominado “Fomento a pesquisa”, para

registrar os custos com esses profissionais pesquisadores.

Dessa forma, os custos das atividades de Tesouraria foram alocados aos produtos com
base na propor¢ao de quantidade de centros de resultados associados a cada produto, e de

pagamentos associados a cada produto. A Tabela 20 ilustra o custo das atividades alocados a cada

produto.
Tabela 20
Custo alocado referente as atividades de Tesouraria

Paviiperropuro | A | Rt [ deraiar [ oy
Graduagdo Presencial 1.712 2.397 12.282 16.392
Graduagdo EAD 167 234 9.779 10.180
Mestrado 480 672 3.926 5.078
Longa Duragado 22.428 31.399 47.414 101.241
eLearning 6.651 9.312 22.372 38.335
Educacdo Executiva 3.550 4.970 9.705 18.225
Cursos Extensao 3.905 5.467 918 10.290
Outros -Educacional sem alocagao 439 614 0 1.052
Pesquisa 2.412 3.377 171 5.960
Projetos 6.599 9.238 0 15.837
Parecer 731 1.023 459 2.213
Alugueis 0 0 603 603
Espaco Fisico 0 0 3.448 3.448
Direitos Autorais 0 0 0 0
Fomento a Pesquisa 5.189 7.265 2.976 15.430
Administrativo - ndo alocar 17.019 23.827 0 40.846
Total Geral 71.283 99.796 114.052 285.131
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3.4.5 Gestao da Controladoria
Foi entrevistado o Gerente de Controladoria para entendimento das principais atividades
do departamento, que possui um funcionario e custos anuais de R$ 326.175,00. A entrevista teve

durac¢do de duas horas e foram identificadas cinco atividades relevantes, conforme a Tabela 21.

Tabela 21
Atividades de Controladoria

Atividades Relevantes Tarefas relacionadas

1.Acompanhar o Departamento de RH Aprovagdo de contratagdes, demissdes e revisdo
da Folha de Pagamento.

2.Coordenar o Departamento de Contabilidade Revisdo das demonstragdes contabeis e relatorios
financeiros.

3.Coordenar o Departamento de Contas a Receber | Aprovagdo de pedidos de venda, liberagdo e
alteracdo de crédito de clientes.

4.Coordenar o Departamento de Tesouraria Revisdo e aprovagdo de pagamentos e pedidos de
compras.

5.Assessorar demais areas Diretoria, TI, Predial ¢ Condominial, Marketing
etc.

Como o principal recurso deste departamento ¢ salario do pessoal de Controladoria, o
direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar cada atividade.
Assim, estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade com base na

experiéncia do gerente de controladoria, e se chegou ao custo de cada atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocacdo dos custos das atividades para as familias de produtos. O direcionador para
essa alocagdo foi a quantidade de funciondarios associados a cada produto para a atividade 1, a
quantidade de centros de resultado associados a cada produto para a atividade 2, a quantidade de
titulos emitidos associados a cada produto para a atividade 3, e a quantidade de titulos pagos
associados a cada produto para a atividade 4. A entrevista permitiu compreender que o esforgo

para realizar cada uma das atividades depende destes fatores alocados.
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Tabela 22
Custo das atividades de Controladoria

Atividades Relevantes Custo Atividade Driver
Assessorar o Departamento de RH 5% 16.308,75 Funcionarios
Coordenar o Departamento de Contabilidade 20% 65.235,00 Centros de Resultado
Coordenar o Departamento de Contas a Receber 10% 32.617,50 Titulos Emitidos
Coordenar o Departamento de Tesouraria 50% 163.087,50 Titulos Pagos
Assessorar demais areas 15% 48.926,25 Nao alocar
CUSTO TOTAL 100% 326.175,00

Assim, o custo das atividades de Controladoria foi alocado aos produtos da seguinte

forma:

Atividade de Assessorar o Departamento de RH pela Tabela 6 — Quantidade de

Funciondrios por Familia em 2016.

Atividade de Coordenar o Departamento de Contabilidade pela Tabela 10 — Quantidade

de Centros de Custo por Familia em 2016.

Atividade de Coordenar o Departamento de Contas a Receber pela Tabela 14 —
Quantidade de Titulos Emitidos por Familia em 2016.

Atividade de Coordenar o Departamento de Tesouraria pela Tabela 18 — Quantidade de

Titulos Pagos por Familia em 2016.

Dessa forma, os custos das atividades de controladoria foram alocados aos produtos com
base na propor¢ao de quantidade de nimero de funciondrios, quantidade de titulos emitidos,
quantidade de titulos pagos e centros de resultados associados a cada produto. A Tabela 23 ilustra

o custo das atividades alocados a cada produto.
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Tabela 23
Custo alocado referente as atividades de Controladoria
FAMILIA DE Assessorar | Coordenar a ng;(tl:::r Coordenar a | Assessorar TOTAL
PRODUTO RH Contabilidade Receber Tesouraria | demais areas
Graduagdo Presencial 1.547 3.824 3.513 3918 - 12.801
Graduagdo EAD 129 1.687 2.797 382 - 4.995
Mestrado 1.031 1.687 1.123 1.099 - 4.940
Longa Duragdo 3.159 5.624 13.560 51.313 - 73.655
eLearning 1.289 11.022 6.398 15.217 - 33.927
Educagdo Executiva 387 22.045 2.776 8.122 - 33.329
Cursos Extensao - 3.149 262 8.934 - 12.346
Outros -Educacional sem
alocagdo 2.965 1.800 - 1.003 - 5.768
Pesquisa - 1.350 49 5518 - 6.917
Projetos 1.031 2.474 - 15.098 - 18.603
Parecer - 1.687 131 1.672 - 3.491
Alugueis - 112 172 - - 285
Espago Fisico - 337 986 - - 1.324
Direitos Autorais - 3.037 - - - 3.037
Fomento a Pesquisa 2.063 3.149 851 11.873 - 17.936
Administrativo - ndo
alocar 2.707 2.249 - 38.938 48.926 92.822
Total Geral 16.309 65.235 32.618 163.088 48.926 326.175

3.4.6 Secretaria Executiva

Foi entrevistada a Secretaria Executiva para entendimento das principais atividades do

departamento, que possui trés funcionarios na Secretaria ¢ mais quatro recepcionistas, ¢ tem

custos anuais de R$ 403.625,00. A entrevista teve duragdo de duas horas e foram identificadas

trés atividades relevantes, conforme a Tabela 24.
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Tabela 24
Atividades da Secretaria Executiva

Atividades Relevantes ‘ Tarefas relacionadas

1. Organizar Reunides/Eventos Agendamento e reserva de eventos e reunides, e
processamento de reembolsos para a Diretoria
2. Realizar Rotinas de Secretaria Compras gerais e acompanhamento (grafica, correios, taxi,

cartorio, impressdes, estacionamento) que, segundo a
Secretaria, consomem 30% de seu tempo
3. Realizar Recepgao Recepcao

Como o principal recurso deste departamento ¢ salario do pessoal do Departamento
Administrativo, o direcionador de recursos foi o tempo que as pessoas necessitam para executar
cada atividade. Assim, estimou-se o percentual de tempo demandado para cada atividade com

base na experiéncia do gerente de controladoria, e chegou-se ao custo de cada atividade.

Depois de se custear as atividades, discutiu-se com o controller e outros pesquisadores o
critério para alocacao dos custos das atividades para as familias de produtos. Foi entendido que a
unica atividade que teria seu custo alocado aos produtos seria a atividade 3, a qual teria como
determinante de custo o nimero de titulos emitidos e foi alocada de acordo com a Tabela 14 —
Quantidade de Titulos Emitidos por Familia em 2016. A entrevista permitiu compreender que o

esforgo para realizar cada uma das atividades depende destes fatores alocados.

Tabela 25
Custo das atividades da Secretaria Executiva

Atividades Relevantes % Tempo Custo Atividade Driver
1. Organizar Reunides/Eventos 30% 121.087,50 Naio alocar
2. Realizar Rotinas de Secretaria 40% 161.450,00 Nao alocar
3. Realizar Recep¢io 30% 121.087,50 Titulos Emitidos
CUSTO TOTAL 100% 403.625,00

Nota. Fonte: Documentos da empresa.

Dessa forma, os custos das atividades da secretaria executiva foram alocados aos produtos
com base na proporc¢ao de quantidade de titulos emitidos associados a cada produto. A Tabela 26

ilustra o custo das atividades alocados a cada produto.
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Tabela 26
Custo alocado referente as atividades da Secretaria Executiva
Organizar Realizar .
FAMILIA DE PRODUTO Reunidese |  Rotinas de Realizar | o paL
Eventos Secretaria Recepgdo
Graduagdo Presencial 13.040 13.040
Graduagdo EAD 10.383 10.383
Mestrado 4.168 4.168
Longa Duragado 50.338 50.338
eLearning 23.752 23.752
Educagao Executiva 10.304 10.304
Cursos Extensdo 974 974
Outros -Educacional sem alocagao 0 0
Pesquisa 182 182
Projetos 0 0
Parecer 487 487
Alugueis 640 640
Espaco Fisico 3.661 3.661
Direitos Autorais 0 0
Fomento a Pesquisa 3.159 3.159
Administrativo - ndo alocar 121.088 161.450 0 282.538
Total Geral 121.088 161.450 121.088 403.625

3.4.7 Almoxarifado

Foi entrevistado o analista de almoxarifado, para entendimento das principais atividades
do departamento, que possui trés funcionarios e teve custos no ano de 2016 de R$ 46.090,00. A
entrevista teve duracdo de duas horas e foi identificado que este departamento deixou de existir
naquele ano, e estes custos foram transferidos para o grupo ‘prediais e condominiais’, a partir de
2017. Com isso, ficaram fora de nosso escopo de pesquisa. Por este motivo, foi decidido que o
valor de R$ 46.090,00 ndo seria alocado a nenhum produto especifico, e foi demonstrado em

2016 como um custo administrativo.
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3.4.8 Departamento Administrativo

Tabela 27
Detalhamento dos Custos do Departamento Administrativo

Custo- Departamento Administrativo ‘ RS

Tarifas Bancarias 184.511

Café da Manha Funcionarios 126.996

Superintendéncia Adm.Financeira 120.000

Salarios e Encargos 59.043
Outros Custos Tributarios 26.849
Motoboy 22.714
Reprodugdes 12.208
Assinaturas/Associagdes/Inscri¢des 11.776
Servigos de Cartorio 10.633
Condugdo e Transporte 5.584
Materiais de Copa/Cozinha 5.290
Gastos Diversos 4.332
Materiais de Escritério 3.660
Uniformes 3.386
Auxilio Financeiro 2.702
Juros/Multas 1.719
Servigos de Correio 1.685
Taxas 709
Total Geral 603.798

Nota. Fonte: Documentos da empresa.

Foram entrevistados o analista de contas a receber e faturamento, o Gerente de
Controladoria e o Diretor Financeiro, para entendimento das principais atividades do
departamento administrativo, que possui seis funcionarios e tem custos anuais de R$ 603.798,00.
A entrevista teve duracdo de duas horas e foram identificadas trés atividades relevantes,

conforme Tabela 28.

Tabela 28
Custo das atividades do Departamento Administrativo
Atividades Relevantes Custo Atividade Driver
1. Disponibilizar café da manha 126.996 Funcionarios Manha
2. Gerenciar Cartoes/Tarifas Bancarias 184.511 Titulos Emitidos
3. Outros — Nao Alocar 292.291 Naéo alocar
CUSTO TOTAL 603.798
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Assim, o custo das atividades do Departamento Administrativo foi alocado aos produtos

da seguinte forma:

Atividade de disponibilizar café da manha, pela Tabela 6 — Quantidade de Funcionarios

Manha por Familia em 2016.

Atividade de gerenciar cartdes/tarifas bancarias pela Tabela 14 — Quantidade de Titulos

Emitidos por Familia em 2016.

Levantou-se, entdo, a quantidade média de funcionarios na parte da manha associados

com cada produto, durante o ano de 2016. A Tabela 29 ilustra o resultado desta investigacao:

Tabela 29
Quantidade Média de Funcionarios da Manha por Familia, em 2016
Descricao Funciondrios 2016 Manha %
Graduacgdo Presencial - | 0,00%
Graduagao EAD - | 0,00%
Mestrado - 0,00%
Longa Duragao - | 0,00%
elearning 5115,63%
Educacgdo Executiva 2| 6,25%
Cursos Extensao - 0,00%
Outros Educacional - Sem alocagdo 11|34,38%
Pesquisa - 0,00%
Projetos 1| 3,13%
Parecer - 0,00%
Aluguéis - 0,00%
Espago Fisico - | 0,00%
Direitos Autorais - 0,00%
Fomento a Pesquisa - | 0,00%
Administrativo - ndo alocar 13|40,63%
Total Geral 32| 100%

Assim, os custos das atividades do Departamento Administrativo foram alocados aos
produtos, com base na propor¢do da quantidade de nimero de funciondrios e quantidade de
titulos emitidos associados a cada produto. A Tabela 30 ilustra o custo das atividades alocadas a

cada produto.
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Tabela 30
Custo alocado referente as atividades do Departamento Administrativo
. Disponibilizar café da Ge~rencia1: Outros —
FAMILIA DE PRODUTO manha Cartoes/”I‘i'lrlfas Nio Alocar TOTAL
Bancarias
Graduagdo Presencial - 19.870 292.291 19.780
Graduagdo EAD - 15.821 15.821
Mestrado - 6.351 6.351
Longa Duragado - 76.705 76.705
elLearning 19.843 36.193 56.036
Educagdo Executiva 7.937 15.701 23.638
Cursos Extensao - 1.485 1.485
Outros -Educacional sem alocagao 43.655 - 43.655
Pesquisa - 277 277
Projetos 3.969 - 3.969
Parecer - 742 742
Alugueis - 975 975
Espaco Fisico - 5.579 5.579
Direitos Autorais - - 0
Fomento a Pesquisa - 4.814 4.814
Administrativo - ndo alocar 51.592 - 292.291 343.883
Total Geral 126.996 184.511 292.291 603.798
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4. RESULTADOS

O modelo de custeio baseado em atividades (ABC), apresentado nos procedimentos
metodologicos, foi objeto de diversas revisdes e ajustes, apOs apresentacdes preliminares a
diretoria executiva da institui¢ao e analise de viabilidade da obten¢do de dados de volumetria. Ao
final do processo, chegou-se a uma margem de contribuicdo pds-custeio ABC, ou Margem de
contribui¢do 4, contemplando a maior alocagdo dos custos indiretos administrativos aos objetos

de custeio. A Tabela 31 ilustra o modelo conceitual de relatorio ABC proposto a instituigao.
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Tabela 31

Relatdrio gerencial proposto apos aplicacio do ABC

Janeiro a Dezembro 2016

Graduacio

Graduacio

Longa

Educaciao

Cusos

Educacion

Total

Espaco

Direitos

Fomento a

Presencial EAD Mestrado Duragio eLearning Executiva | Extensdo Outros al Pesquisas | Projetos | Parccer Projetos Aluguéis Fisico | Autorais | Pesquisa Adm. REAL %

Margem de Contribuigdo 3 72 142 (386)[ 2.569 473 | 1.411 647 - 944 110 | 3318 905 | 4.333 893 377 144 - - 6.690 | 20%
Realizar manutengdo folha de pagtq RH (10) (1) (6) (20) (8) (2) - (18) (65) - (6) - (6) - - - (13) (17) (101)] 0%
Realizar fechamento folha de pagto RH (8) (1) (5) (16) (6) (2) (15) (52) (5) (5) (10) (13) (81)] 0%
Contratar novos funcionarios RH (1) (0) (1) (2) (1) (0) (2) (6) (1) (2) (1) (2) (10)] 0%
Realizar demissdo funcionarios RH (1) (0) (1) (2) (1) (0) (2) (6) (1) (2) (1) (2) (10)] 0%
Assessorar Dept. RH Controladoria 2) (0) (1) (3) (1) (0) - (3) (12) - (1) - (2) - - - (2) (3) (16)] 0%
Coordenar Dept. Contabilidade Controladoria (4) (2) (2) (6) (12) (22) (3) (2) (51) (1) (2) (2) (6) (0) (0) (3) (3) (2) (65)] 0%
Coordenar Dept. Contas a Receber | Controladoria (4) (3) (1) (14) (6) (3) (0) - (30) (0) - (0) (0) (0) (1) - (1) - (33)] 0%
Coordenar Dept. Tesouraria Controladoria (4) (0) (1) (51) (15) (8) 9) (1) (90) (6) (15) (2) (22) - - (12) (39) (163)] 0%
Assessorar Demais Areas Controladoria - - - - - - - - - - - - - (49) (49)] 0%
Registrar eventos contabeis Contabilidade (22) (22)] 0%
Realizar fechamento e conciliagdes | Contabilidade (77) (77)] 0%
Gerar relatérios contabeis Contabilidade (3) (1) (1) (5) 9) (19) (3) (2) (43) (1) (2) (1) (5) (0) (0) (3) (3) (2) (55)] 0%
Processar rotinas fiscais Contabilidade (22) (22)] 0%
Preparar e avaliar o orgamento Contabilidade (3) (1) (1) (4) (7) (15) (2) (1) (34) (1) (2) (1) (4) (0) (0) (2) (2) (2) (44)] 0%
Gerenciar contratos Contas a Receberf| (7) (5) (2) (25) (12) (5) (0) - (57) (0) - (0) (0) (0) (2) - (2) - (61)] 0%
Emitir o Faturamento Contas a Receber (7) (5) (2) (25) (12) (5) (0) (57) (0) (0) (0) (0) 2) (2) - (61)] 0%
Realizar cobranga Contas a Receber (4) (3) (1) (17) (8) (3) (0) (38) (0) (0) (0) (0) (1) (1) - (41)] 0%
Processar boletos Contas a Receberf| (4) (3) (1) (17) (8) (3) (0) - (38) (0) - (0) (0) (0) (1) (1) - (41)] 0%
Agendar pagamentos Tesouraria (2) (0) (0) (22) (7) (4) (4) (0) (39) (2) (7) (1) (10) - - (5) (17) (71)] 0%
Registrar pagamentos Tesouraria (2) (0) (1) (31) (9) (5) (5) (1) (55) (3) (9) (1) (14) - - - (7) (24) (100)| 0%
Gerenciar fluxo de caixa Tesouraria (7) (3) (3) (10) (19) (39) (6) (3) (89) 2) (4) (3) (10) (0) (1) (5) (6) (4) (114)] 0%
Organizar Reunides e Eventos Secretaria - (121) (121)] 0%
Realizar rotinas de Secretaria Secretaria (161) (161)] 0%
Realizar Recepgdo Secretaria (13) (10) (4) (50) (24) (10) (1) - (113) (@] - (0) (1) (1) (4) (3) - (121)] 0%
Disponibilizar café da manhd Administrativa (12) (1) (8) (25) (10) (3) - (23) (82) - (8) - (8) - - (16) (21) (127)] 0%
Gerenciar Cartdes/Tarifas Bancarias| Administrativa (20) (16) (6) (77) (36) (16) (1) - (172)| (0) - (1) (2) (1) (6) (5) - (185)] -1%
Outros Adm —N&o Alocar Administrativa (292) (292)( -1%
Almoxarifado - Fora Escopo Almoxarifado (46) (46)] 0%
Resultado Operacional (44) 84 (436)] 2.147 262 | 1.246 611 (72) (185) 92| 3.254 892 | 4.239 889 359 131 (96) (938)] 4399 | 13%
Prediais e Condominiais (575)] -2%
Tecnologia da Informagdo (43)] 0%
Gerais (541)( -2%
Comunicagdo e Marketing (72)] 0%
Corporativas (170)] -1%
Subtotal 2.998 9%
Financiamentos (313) -1%
Subtotal 2.685 8%
Ganho Avaliagdo Parimonial 1.650 5%
Depreciagdo e Amortizagdo (581)[ -2%
Margem Operacional 3.753 | 11%
Resultado Financeiro (1.009) -3%
Superavit antes Doagbes 2.744 8%
Fomento a Pesquisa (1.682)[ -5%
Superavit do Exercicio 1.062 3%
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Analisando a nova DRE, percebe-se que o custeio ABC aloca 49% do total dos custos
administrativos para o Grupo Educacional, contra 38% anteriormente. Destes 49%, somente 3%
nao estdo alocados diretamente a um produto especifico, enquanto antes eram alocados ao grupo

educacional, mas nao estavam alocados em nenhum produto especifico.

Além disso, foram alocados 4% dos custos administrativos para o Grupo Projetos e mais
6% para o grupo Outros (Alugueis, Espaco Fisico, Direitos Autorais e Fomento a Pesquisa),

enquanto anteriormente nada era alocado para nenhum produto destes grupos.

Desta forma, ficaram sem ser alocados aos produtos 41% dos custos administrativos, que
foram considerados custos puramente administrativos. Anteriormente ao custeio ABC eram 62%
sem alocacdo. Assim, fica demonstrado abaixo, por familia, o resultado operacional antes da
modelagem de custeio por atividades (margem de contribuicdo 3), e o resultado operacional apos

a modelagem.

Tabela 32
Margem de Contribuicio Final

Familia MC3 | MC4 | Variacao RS | Variaciao %
Graduagdo Presencial 72 | (44) 115
Graduagdo EAD 142 84 57 40%
Mestrado (386) | (436) 50 13%
Longa Duragdo 2.569|2.147 421 16%
Cursos eLearning 473 | 262 212 45%
Educagdo Executiva 1.411]1.246 165 12%
Cursos Extensao 647 | 611 36 6%
Educacional sem alocagao (72) 72

Educacional 72 | (185) 257

Pesquisas 110 | 92 18 16%
Projetos 3.318|3.254 63 2%
Parecer 905 | 892 13 1%
Total Projetos 4.333 | 4.239 94 2%
Alugueis 893 | 889 3 0%
Espago Fisico 377 | 359 18 5%
Direitos Autorais 144 | 131 13 9%
Fomento a Pesquisa (96) 96

Outros Administrativos (938) 938

Total 5.818 | 4.399 1.419 24%
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4.1 Avaliacao da viabilidade de adoc¢ao da inovacao

Com base nos principios basicos da teoria da difusdo da inovacdo, especialmente dos
constructos apresentado por Rogers (2003), e na teoria da contingéncia, foram elaboradas oito
questdes-chave para avaliar a viabilidade de adogdo da inovagdo (relatorio proposto baseado no

ABOQ).

Foi realizada a apresentacdo do modelo conceitual a diretoria executiva para validacdo e
observacao dos pressupostos teoricos para difusdo e adocdo da ferramenta. Foi feita uma
entrevista com o Gerente de Controladoria e com o Diretor Financeiro, de aproximadamente uma

hora, na qual foram apresentadas e discutidas as oito questdes elaboradas.

Questao 1: Qual a principal motivacdo para a adocdo (ou niao adocao) do

Custeio ABC? Quais qualidades e deficiéncias percebidas neste método?

O diretor financeiro respondeu que a principal motivacdo foi o fato de o Conselho
Curador se mostrar incomodado com a forma atual de distribui¢do dos custos fixos. Além disso,
destacou que a principal qualidade do custeio ABC ¢ a capacidade de identificar com mais
acuracia e precisdo quem estd consumindo cada recurso. Sobre as principais deficiéncias,
destacou que o método ¢ adequado para o proposito de atender a demanda do conselho curador,

mas ha um risco na forma de implementacao, na questao da subjetividade da escolha dos drivers.

O gerente de controladoria complementou que o custeio ABC ndo ¢ um método perfeito,
pois ndo elimina a subjetividade na alocagdo de custos, mas deve ser flexivel para comportar
mudancgas. Ainda ressaltou que a acuracia do método (apontamento dos drivers) depende do
comprometimento das pessoas com a sua implantagdo, ¢ isso é considerado um risco, mas nao

algo que inviabilize ou reduza a acuracia do modelo proposto.

Sobre as respostas a primeira questdo, o modelo proposto parece ter recebido boa
aceitacdo da diretoria executiva. Segundo Rogers (2003), ha maiores chances de adogdo das
inovagdes quando estas sdo percebidas pelos individuos como oportunidade de melhorar o
ambiente, em termos de apresentar maior vantagem relativa ao modelo anterior, melhorar a
compatibilidade, visibilidade, possibilidades de experimentacdo e redugdo da complexidade.

Exceto pelo ultimo item, todos os elementos apontam favoravelmente para a adogao da inovagao.
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Questdo 2: Que tipo de decisdes poderiam ser subsidiadas com a adocio do
Custeio ABC, e para quais decisdes relevantes o Custeio ABC nao daria

suporte?

Sobre esse ponto, o diretor financeiro destacou que o custeio ABC gera uma melhoria na
qualidade da informag¢do para a tomada de decisdo. Desta forma, diversas decisdes podem ser
subsidiadas a partir de informagdes de custo e resultado proporcionadas pelo método ABC.
Decisdes adicionais que o ABC pode trazer seriam investir mais em uma atividade especifica ou
unidade de negocio, descontinuar uma atividade especifica ou uma unidade de negocio, verificar
quais atividades consomem mais custos, € quais produtos consomem mais ou menos atividades.
Por outro lado, as decisdes sobre fluxo de caixa (Corporativas) ndo sdo impactadas pelo custeio
ABC. Dado o momento da institui¢do, a gestdo de caixa ¢ muito relevante e ¢ uma atividade
diéria.

O gerente de controladoria adicionou que o custeio ABC poderd ajudar em decisdes
estratégicas e concordou que as decisdes relacionadas a fluxo de caixa sdo “mais taticas”, ndao

sendo subsidiadas pelas informagdes geradas a partir do custeio ABC.

Novamente, sobre o aspecto do uso da inovagao, o modelo proposto foi considerado como
de provavel adogdo. Rogers (2003) explica que os atributos percebidos de uma inovacao sdao

importantes para explicar sua taxa de adogao.

Questiao 3: Quem seriam os principais atores envolvidas na geracio, transmissao
e utilizacdo da informacdo gerada pelo Custeio ABC? Ha necessidade de

mudancas no canal de comunicacio em relacio aos relatorios gerenciais atuais?

O diretor financeiro explicou que os principais atores sdo os gestores das areas onde as
atividades sdo realizadas, e ajudam a definir quais sdo estas atividades e seus direcionadores. Na
parte de geracdo e transmissdo seria a equipe de controladoria a responsavel, mais
especificamente; ja com relagdo a utilizac@o, os atores sdo os gestores responsaveis pelas familias
de produtos, a diretoria executiva e o conselho. Explicou ainda que, para o conselho e a diretoria,

nao ha necessidade de abrir a informacdo no maximo detalhe de custeio baseado em atividades,
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mas sim para os gestores dos produtos. Além disso, avaliou que o modelo proposto ndo requer
mudancgas significativas no canal de comunicagdo atual, mas que os gestores dos produtos
passariam a ter um papel mais importante e mais relevante a partir da constru¢do do custeio por

atividades (maiores responsabilidades).

O gerente de controladoria complementou que os principais atores da geragdo sdo os

. C e . . ,
gestores de areas (departamentos). Na sua visdo “a controladoria seria a responsavel pela
transmissao da informag¢ao”, e os membros da diretoria e os gestores das familias de produtos sao
atores da utilizagdo. Porém, advertiu que para o sucesso da adocdo haveria necessidade de

disseminar a cultura do custeio ABC e explicar o objetivo do método.

Embora os executivos tenham apresentado algumas criticas e riscos, novamente ha
indicios de inclinagdo para a adocdo da inovacdo. Rogers (2003) alerta que os atributos

percebidos de uma inovagao sao importantes para explicar sua taxa de adogao.

Questio 4: Existe a percepc¢ao sobre a aceitacao (ou forte resisténcia) dos atores
envolvidos no processo gerencial em relacio a adocio do Custeio ABC? Todos os

profissionais envolvidos possuem conhecimentos e qualificacio para a mudanga?

O diretor financeiro respondeu que, dado que a institui¢ao ¢ da area da educagdo, os
usuarios da informagao conhecem a metodologia a fundo; todavia, muitos atores ja possuem pré-
conceitos a respeito do ABC, com isso o modelo proposto devera sofrer tanto apoio quanto
resisténcia dentro do conselho. Complementou que ¢é preciso melhorar os conceitos ¢
aprofundamento do conhecimento dos gestores das atividades e de produtos e servigos. Serd
necessario treinamento para quem estiver envolvido no processo de geragao da informagdo, e
para aqueles que irdo utilizar a informagao seré preciso trabalhar para melhorar seu uso e poder

critica-lo.

O gerente de controladoria acredita que nao havera resisténcia na base de construcao da
informacao (gestores das areas). J& nos maiores niveis da hierarquia, ¢ possivel haver maior
resisténcia; portanto, € possivel que haja dois tipos de relatorios (relatorio societario tradicional e

relatorio de custeio ABC). A informagao sera uma s6, mas os relatorios serdo complementares.
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As respostas dos executivos apontam para uma inclinacdo a adocdo da inovagdo. A
difusdo ocorre dentro de um sistema social, existe maior compatibilidade entre inovagao e valores
dos membros do sistema social, e quanto mais homogéneo ¢ o sistema, mais rapida serd a taxa de
difusdo ndo segmentada (Mowen & Minor, 2006). Porém, um dos aspectos mais distintivos de
uma inovagao no processo de comunicacao € a existéncia de algum grau de heterogeneidade, aqui
entendida como as diferengas entre dois ou mais individuos em relagdo a certos atributos, como

crencas, educacao, posi¢cdo social etc. (Rogers, 2003).

Questio 5: Existe disposicio da diretoria executiva da instituicio para apoiar o

processo de mudanca dos relatérios gerenciais para uma visao do Custeio ABC?

O diretor financeiro rapidamente respondeu que ha total apoio da Diretoria Executiva para
adocdo da inovagdo, salientando que foi a propria diretoria que buscou esse projeto. O gerente de

controladoria concordou com o diretor e ndo adicionou novas informacoes.

Portanto, pode-se avaliar que hé apoio da diretoria para adog¢ao da inovacao, que ¢ um dos

atributos relevantes citados por Rogers (2003) para explicar a taxa de adoc¢ao da inovagao.

Questido 6: A quantidade de centros de resultado da organizacio pode ser

considerada uma barreira para a implementacio do Custeio ABC?

Na visdo do diretor financeiro, o custeio ABC ndo precisa chegar a todos os niveis de
subprodutos. O gerente de controladoria complementou que a quantidade de centros de resultado
(proxy para o tamanho da estrutura organizacional) ndo ¢ considerada uma barreira para adogao

do ABC, pois o sistema de informagao da companhia suporta essa quantidade de dados.

Variagdes no tamanho da estrutura organizacional, representadas pela quantidade de
areas, pessoas e centros de resultados, contribuem para a especializagdo das atividades e,
consequentemente, de um melhor desempenho na execucdo de tarefas. Assim, mudangas no
modelo gerencial ou mesmo em relatérios podem demandar adaptacdes quanto ao numero de

pessoas e/ou areas de responsabilidade na estrutura organizacional.
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Para Donaldson (1999, p.107-108), as tarefas executadas em ambiente de baixa incerteza
sdao mais eficazes numa estrutura centralizada, mais simples, ¢ permitem uma coordenagdo mais
eficiente e de baixo custo. Mas quando uma organizagdo aumenta o nimero e a complexidade de
seus produtos e servicos, ou amplia sua abrangéncia territorial, aumenta também sua

complexidade estrutural e seu grau de descentralizacao.

Questdo 7: O custeio baseado em atividades esta alinhado com alguma das

diretrizes estratégias da organizacio?

O diretor financeiro explicou que a diretoria entende que ¢ necessaria qualidade e
eficiéncia em todos os processos. A qualidade da informacdo serda aumentada com o modelo
proposto, proporcionando suporte para essas diretrizes estratégicas, além da racionalizagdo dos

recursos.

O gerente de controladoria complementou, respondendo que o modelo proposto estd
alinhado com as diretrizes estratégicas da organizagao e a “qualidade da informagao deste método

permite melhor tomada de decisdao”.

Marques, Souza e Silva (2015) advertem que o alinhamento com os objetivos estratégicos
da empresa ¢ um fator contingencial relevante para a implementagdo de ferramentais gerenciais.
No modelo proposto foi verificado que a principal motivacao para a adoc¢ao do custeio ABC veio
de um incomodo do Conselho Curador com o atual método de alocagao de custos indiretos; desta

forma, o custeio ABC vem ao encontro das diretrizes estratégicas da empresa.

Questio 8: O sistema de tecnologia atual da organizacio ¢é suficiente para gerar

as informacdes de um Custeio por atividades ABC?

O diretor financeiro respondeu que o sistema de or¢amento da institui¢do tem espaco para
inserir as atividades e os respectivos direcionadores propostos no modelo, o que reduziria a
dependéncia do MS-Excel. O gerente de controladoria complementou que o sistema atual ¢
adequado para suportar o custeio ABC, portanto, ndo v€ necessidade de aquisicdo de um novo

sistema para esse propdsito; mas “seria necessaria uma analise de custo-beneficio de uma nova
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ferramenta, pois o sistema contabil e o sistema de orgamento poderdo gerar informagdes de

custos por atividades para serem trabalhadas no MS-Excel”.

Outra varidvel importante para a implantagdo bem-sucedida do sistema de controle
gerencial diz respeito a tecnologia presente na organizacdo (Donaldson, 1999). Assim, as
respostas forneceram evidéncias de que o sistema de tecnologia atual ndo seria uma barreira a

implementacao e adogdo da inovagao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo teve como principal motivacdo desenvolver a modelagem conceitual de
alocagdo dos custos indiretos, através do custeio ABC, em uma institui¢do de ensino superior sem
fins lucrativos, e analisar os possiveis impactos nas avaliagdes dos resultados gerenciais,

considerando a viabilidade de implementagao dessa inovagao.

Através das entrevistas com os gestores-chave quanto a adoc¢ao da inovagao, foi possivel
verificar a importancia dada aos aspectos positivos da ferramenta de custeio por atividades, como
melhor qualidade da informacdo, maior acuracia dos custos, melhor tomada de decisdo e boa
aceitacdo do método. Rogers (2003) explica que os atributos percebidos de uma inovagdo sdao

importantes para se explicar sua taxa de adogao.

Na mesma entrevista foram feitas questdes a respeito da teoria da contingéncia, pois
praticas contabeis financeiras ou gerenciais implementadas em desacordo com o seu contexto
podem ser descontinuadas ou ndo exercerem o proposito para o qual foram inicialmente
concebidas (Guerreiro ef al., 2006; Pereira et al., 2010). Sob esta 6tica, foi possivel verificar que:
1) a adocao da ferramenta estd de acordo com a estratégia da organizagao; 2) o porte/estrutura da
organizacdo ndo ¢ uma barreira para a adocdo/uso da ferramenta; 3) a tecnologia atual da

organizagao suporta uma implementacao da ferramenta de custeio por atividades.

Por fim, respondendo a questdo de pesquisa dos possiveis impactos nas avaliagdes dos
resultados gerenciais com a criagdo de um novo modelo conceitual de custeio baseado em
atividades, todos os produtos tiveram suas margens de contribui¢do final diminuida, pois foram
atribuidos seus respectivos custos administrativos. Desta forma, o Grupo Educacional, que antes
era lucrativo em R$ 72 mil, passou a ser deficitario em R$ 185 mil. Estas altera¢des de custos e,
principalmente, de lucratividade podem causar diversos impactos nas avaliagdes dos resultados
gerenciais por familia de produtos, e até nas decisdes gerenciais. Além das alteragdes de margens,
decisdes adicionais que o ABC pode trazer seriam investir mais em uma atividade especifica ou
unidade de negocio, descontinuar uma atividade especifica ou uma unidade de negocio, verificar
quais atividades consomem mais custos e/ou quais produtos consomem mais ou menos

atividades.

Este estudo buscou gerar contribui¢des para a pratica por meio do aprimoramento dos

modelos de avaliagdo de resultados em instituigdes de ensino, por meio do desenvolvimento de
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um modelo conceitual de alocagdo dos custos indiretos em uma entidade educacional sem fins
lucrativos, com a utilizagdo do método de custeio por atividades; contribuir com os profissionais
interessados na implementagdo do modelo de custeio baseado em atividades, ao descrever todo o
processo utilizado na instituicdo objeto de estudo, desde as entrevistas com gestores-chave,
passando pela identificagdo dos direcionadores de custos e finalizando com a confecgdo e
apresentagdo do modelo proposto; e contribuir para a institui¢do objeto de estudo, na discussao
dos critérios atuais de alocacdo dos custos indiretos utilizados, na proposicdo de uma
metodologia alternativa para alocacao desses custos, e na avaliacdo dos resultados gerados pelos
objetos de custeio, além de discutir a viabilidade de adog¢ao da inovagdo na instituicao, levando a

diretoria executiva elementos da teoria da difusdo da inovacao.

A presente pesquisa apresenta algumas limitacdes. Uma delas ¢ que os dados
volumétricos utilizados referem-se as demonstragdes contabeis do exercicio social do ano de
2016 da entidade, porém as entrevistas para a determinacdo dos direcionadores de custos de
recursos e dos direcionadores de custos para as atividades foram feitas em 2017, e poderiam estar
(13 . 2 ~ ro. . ~ .

contaminadas” pela percepcao dos gestores sobre este exercicio social. Uma recomendagao seria
atualizar os direcionadores periodicamente, uma vez que o modelo ¢ flexivel quanto a este

aspecto.
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