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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa consiste em criar uma ferramenta gerencial que
possibilite o gestor da empresa apurar os custos incorridos para viabilizar seus produtos e
Servigos.

Para tanto, discutiu-se, primeiramente, o método de custeamento escolhido para a
apuragdo dos custos, o Activity Based Costing. A escolha deste método foi devido a
acuracia na apuragdo dos custos indiretos de servigos que este proporciona. Desta forma,

torna-se possivel identificar as reais fontes geradoras de custo.

Neste sentido, fez-se um estudo de caso, tendo como objeto de andlise a ENE - Escola
de Novos Empreendedores da UFSC. Inicialmente, caracterizou-se a organiza¢do em nivel
interno de estrutura e operacionalidade. Buscou-se através do levantamento destas
informagdes conhecer com profundidade a empresa para sustentar uma base de dados para

a formagdo da proposta de custeamento dos projetos de capacitagdo empresarial.

Continuando, definiu-se o processo onde as atividades estdo inseridas para relaciona-
las com o consumo de recursos € com a alocagfo dos custos destas aos produtos. Assim,
elaborou-se um mapa de atividades com seus respectivos direcionadores de custos para

posteriormente atribuir as atividades aos centros de custos que lhes deram origem.

Por fim, elaborou-se a proposta de custeamento, seguida da sugestdo do método do
Valor Presente Liquido para analisar a viabilidade dos projetos. Permitindo-se, desta
forma, uma identificagdo dos projetos mais rentdveis para a empresa, -através da
identificacdo de quais e em que quantidade as atividades envolvidas nesses projetos de

capacitagdo empresarial consomem recursos materiais € financeiros.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Para uma melhor compreensdo do presente estudo, este capitulo sera subdividido
em cinco se¢Oes. Primeiramente, serdo feitas as consideragdes iniciais referentes a

pesquisa.

Em seguida, serdo definidos o problema e os objetivos do presente estudo. Por fim,
serdo apresentadas a metodologia utilizada para a elaboragdo deste trabalho e¢ a

organizagéo deste estudo.

1.1 Consideracdes iniciais

As empresas modernas ja estdo procurando funcionar com caracteristicas mais
adequadas aos novos tempos. Geralmente sdo empresas com quadro de pessoal restrito,
numero pequeno de niveis hierarquicos, novas formas de estrutura organizacional,
inclusive com necessidade constante de buscar novas tecnologias e sistemas que auxiliem
na gestéo do negocio.

Estas novas estratégias gerenciais adotadas pelas empresas vém impulsionando
todos os setores da economia ¢ tornando o ambiente empresarial extremamente
competitivo, tanto em nivel interno quanto externo.

Tendo em vista tais aspectos, as organizagdes vém buscando estratégias que as
auxiliem a competir no mercado. Uma delas ¢ o gerenciamento de custos, que tem também
sofrido mudangas no que diz respeito & forma com que era elaborado e o momento em que
era utilizado.

Hoje, nota-se a necessidade de que o gerenciamento de custos seja elaborado ainda
na fase de planejamento e desenvolvimento e ndo somente apds o servigo ou produto serem
oferecidos ao cliente.

Esta mudanga evidencia a importincia dos profissionais da contabilidade nas
equipes de desenvolvimento de produtos e servigos € a necessidade da contabilidade estar

integrada a toda a organizac#o.



Contudo, nota-se que os custos devem ter um tratamento especial, nio somente em
empresas industriais, como em empresas prestadoras de servicos. Nestas, através da
identificagdo de quanto e onde estdo sendo alocados os recursos financeiros e materiais
disponiveis, busca-se estabelecer precos por seus servigos e analisar a viabilidade do
negacio.

Dentro deste contexto, observa-se que o planejamento de um projeto, sua realizagio
e sua comercializag@o devem fazer parte de um conjunto de a¢des integradas que permitam

a adequacdo da gestdo da empresa a atual realidade empresarial.
1.2 Problema

Gerenciar servigos ¢ tarefa diferente de gerenciar a produgdo de bens. Os servigos
possuem caracteristicas especiais que fazem com que a gestdio de suas atividades seja
diferente da gestdo da manufatura.

Segundo GIANESI e CORREA (1994; p.32), “os servigos sdo experiéncias que o
cliente vivencia enquanto que os produtos séo coisas que podem ser possuidas”.

Tal também se reflete no custo dos servicos, isto é, apurar o custo dos servigos ¢
diferente de apurar o custo de um bem.

Neste sentido, a problematica basica consiste em adaptar alguns conceitos de ABC,
para o estabelecimento de pardmetros e mensuragdo de custos de uma empresa prestadora
de servigos, possibilitando que o gestor possa conhecer os custos € analisar a viabilidade

dos produtos e servigos que estdo sendo oferecidos.
1.3 Objetivos

O objetivo geral do trabatho consiste em criar uma ferramenta gerencial que possibilite

o gestor da empresa apurar os custos incorridos para viabilizar seus produtos e servigos.
Em se tratando dos objetivos especificos, pretende-se:

e descrever o processo de operacionalizag@io das atividades de projetos de capacitagdo
empresarial em uma entidade prestadora de servigos;

e discutir o método de custeio baseado em atividades na apurac@o de custos de projetds

de capacitagfio empresarial;



e caracterizar os elementos de custo do projeto;
e identificar a forma de apropriagio dos custos ao projeto €

e analisar a viabilidade do projeto através de métodos de analise de investimentos.
1.4 Metodologia

A metodologia constitui-se num conjunto de técnicas fundamentais para a
elaboragido de um trabalho cientifico.

MARCONI ¢ LAKATOS (1994; p.80) definem ciéncia como “ uma sistematizagdo
de conhecimentos, um conjunto de proposi¢cdes logicamente correlacionadas sobre o
comportamento de certos fendmenos que se deseja estudar”.

De acordo com FERRARI apud MARCONI e LAKATOS (1994; p.80), “ciéncia €
todo um conjunto de atitudes e atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento
com objetivo limitado, capaz de ser submetido a verificagdo ”.

Em relagiio ao método de pesquisa, serd utilizado neste trabalho o estudo de caso,
que GOODE e HATT (1973; p.398) definem “como uma técnica particular de obter
dados, é um modo de organizar os dados em termos de uma determinada unidade escolhida
como a histéria de vida do individuo, a historia de um grupo, ou um processo social
delimitado™.

Este trabalho caracteriza como um estudo Vde caso, a ser desenvolvido numa
empresa prestadora de servigos.

Ressalta-se que este nio é um estudo de avaliagdo, mas sim uma proposta
exploratéria de desenvolvimento de um método de custeamento para os projetos de
capacitagdio empresarial da Escola de Novos Empreendedores da UFSC. |

Assim, com a intengdo de atingir o objetivo geral do trabalho, algumas etapas
deverdo ser cumpridas. Primeiramente far-se-4 a coleta de material bibliografico para
consubstanciar a fundamentagio tedrica desta monografia.

Em seguida buscar-se-4 conhecer com profundidade a empresa em estudo, a fim de
fazer a descri¢do do processo e da metodologia utilizada para a padronizag@o dos servigos.

Com a integragio dessas duas etapas buscar-se-d desenvolver a proposta de

custeamento do projeto, segmentada em descrigdo das atividades, definicdo dos



direcionadores de custo, célculo dos custos indiretos de servigos e andlise de viabilidade do
_projeto.

No entanto, € preciso ressaltar que a metodologia escolhida impée limitagdes a
pesquisa, isto €, os resultados deste trabalho ficarfio restritos ao objeto de estudo. Logo,
ndo poderdo ser extrapolados para outros projetos da Escola de Novos Empreendedores e

nem mesmo para outras organizagoes.

1.5 Organizacéo do estudo

O presente estudo sera dividido em trés capitulos. No primeiro capitulo aborda-se
as considera¢des iniciais que contextualizario a pesquisa. Além disso, caracteriza-se o
problema ¢ defini-se 0s objetivos a serem alcangados. Em seguida, serd apresentada a
metodologia utilizada para a elaboragéo do trabalho monografico.

O segundo capitulo abordard a fundamenta¢fio tedrica do método de custeio
baseado em atividades. Além, da apresentagdo do método, serfio conceituadas algumas
varidveis integrantes na estrutura do Activity Based Costing.

No terceiro capitulo pretende-se apresentar a estrutura da empresa em estudo. Em
seguida far-se-4 a demonstra¢do do resultado do levantamento feito, culminando numa
descrigdo detalhada dos custos integrantes nos macroprocessos identificados, o que
consubstanciar-se-a4 na proposta de custeamento para projetos de capacitacdo empresarial
da Escola de Novos Empreendedores.

Por fim, sera apresentada a conclusdo do presente estudo e recomendagles para

futuras monografias.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo far-se-4 a fundamentagio tedrica que ird consubstanciar a presente

pesquisa.
2.1 ABC - Custeio Baseado em Atividades

Nesta se¢do serdo contemplados alguns aspectos considerados relevantes para o uso
do ABC - Activity Based Costing (custeio baseado em atividades) como base da proposta

de custeamento para projetos de capacita¢do empresarial da ENE.

2.1.1 Histérico

No Boletim IOB - Tematica Contébil e Balangos n. 49 (1995; p.448) consta que o
ABC “surgiu a partir do momento em que a evolugdo dos negécios, ndo s6 de
competitividade como também em termos de estrutura de custos, deixou claro que os
sistemas de custeios tradicionais ja ndo atendiam as necessidades das empresas”.

Este momento ndo tem sua data muito bem definida, segundo alguns autores, o
ABC ja era conhecido ¢ usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros
mostram que este sistema ja era bastante conhecido e utilizado na década dos anos 60.

NAKAGAWA (1995; p.40) afirma que:

“no Brasil, os estudos e pesquisas sobre o ABC tiveram inicio em
1989, no Departamento de Contabilidade ¢ Atudria da Faculdade de
Economia, Administragdo ¢ Contabilidade da USP, onde esta matéria
¢ lecionada tanto no nivel de gradua¢do como de pds-graduagéo. No
mesmo ano, criou-se 0 CMS Lab, para, como membro educacional do
CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing — International) de
Arlington, Texas (EUA), abrir as portas da USP as empresas e outras
instituicbes de ensino e pesquisa para, através de convénios,
estabelecer programas de treinamento e desenvolvimento de
executivos e instrutores nesta matéria”.

CATELLI & GUERREIRO, citando JOHNSON, no Boletim IOB - Tematica
Contabil e Balangos n.39 (1994; p.326), explicitam que “o sistema ABC se originou
efetivamente em trabalhos desenvolvidos na General Eletric, nos primeiros anos da década

de 60, nos EUA, foi codificado nos anos 70 e desenvolvido nos anos 80, amplamente



desenvolvido por intermédio de empresas de consultoria € mediante implementa¢des em

empresas’.

2.1.2 Conceito

ABC, conforme o Boletim IOB - Tematica Contabil e Balancos n. 49 (1995; p.448)
consubstancia-se em:

“a) um procedimento para determinar o custo € o desempenho de
atividades e de objetos de custeio, entendendo-se por objeto de custeio
todo bem, processo ou fator cujo custo se busca determinar. Assim, esse
objeto pode ser um produto, um servigo, um cliente etc.;

b) um procedimento que atribui custos as atividades em fungdo da
utilizagio de recursos por essas atividades e atribui custos aos objetos
de custeio em proporgdo da utilizagdo de atividades por esses objetos;

¢) um procedimento que estabelece relagdes bem definidas entre
atividades e direcionadores de custos, entendendo-se como
direcionadores de custos o evento mensurdvel que origina cada
atividade”.

Quanto ao conceito, COOPER & KAPLAN apud CANGI (1995; p.16) afirmam
que o ABC “é uma abordagem que analisa 0 comportamento dos custos por atividades,
estabelecendo relagdes entre as atividades e o consumo de recursos, independentemente de
fronteiras departamentais, permitindo a identificagdo dos fatores que levam a instituigcdo ou
empresa a incorrer em custos em seus processos de oferta de produtos e servigos e de
atendimento a mercados e clientes.”

Por sua vez, CHING (1995; p.41) diz que “ABC € um método de rastrear os custos
de um negodcio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como estas

atividades estdo relacionadas para a geragdo de receitas e consumo dos recursos”.

2.1.3 Objetivos

O ABC tem por objetivo superar as deficiéncias dos sistemas tradicionais onde
acontece uma ma alocagdo dos custos indiretos e um controle nfo eficaz dos gastos das
empresas.

Pode-se, entdo, dizer que esse sistema possibilita um controle mais efetivo dos

gastos da empresa e d4 um melhor suporte de decisdes gerenciais.



De acordo com o Boletim IOB - Tematica Contabil e Balagos n.1 (1995; p.9), “o
objetivo imediato do sistema de custeio ABC ¢ a atribuigdo mais criteriosa de gastos
indiretos ao bem ou servigos produzidos na empresa”.

Segundo NAKAGAWA (1995; p.30) o ABC tem como objetivo “facilitar a
mudanga de atitudes dos gestores de uma empresa, a fim de que estes, paralelamente a
otimizag&o dos lucros para os investidores, busquem também a otimizagdo do valor dos

produtos para os clientes (internos e externos)”.
2.1.4 Abrangéncia

No boletim IOB - Tematica Contabil e Balangos n.1 (1995; p.9) consta que, “em
principio o sistema de custeio com base em atividades € aplicavel a qualquer empresa, de
qualquer porte ou natureza”.

OSTRENGA (1993; p.169) afirma que “o custeio baseado em atividades ¢ téo
aplicavel a organizagdes de servigos quanto a industrias. Além disso, aplica-se tanto a
determinacgo dos custos de servigos, clientes ou linhas de negécios, como a determinagéo
dos custos de produtos manufaturados”.

Devido a maior complexidade do ABC, em comparagdio com os sistemas de custeio
tradicionais, no Boletim IOB - Tematica Contabil e Balangos n.1 (1995; p.8) ¢
recomendada sua aplicagdo as empresa que:

“g) cujos custos indiretos representam parcela significativa dos seus
custos industriais totais;

b) produzem, em um mesmo estabelecimento, produtos e/ou servigos
muito diversos no que se refere aos volumes de produgdo ou ao
processo produtivo;

¢) que trabalham com clientela diversificada em termos de volume de
encomendas, de especificagdes especiais, de servigos adicionais etc.”.

Observa-se, entdo, que o ABC ndo deve ser aplicado aleatoriamente, em qualquer
empresa, ¢ indispensavel que se faga uma andlise detalhada da empresa, a fim de

verificar se ela possui caracteristicas que viabilizam a implantagio e funcionamento do

sistema em estudo.



2.1.5 Vantagens ¢ desVantagens

Em se tratando das vantagens, constata-se que este sistema d& condi¢des de

controlar os recursos consumidos pela empresa. No entanto, ndo tem a intengédo de apenas

alocar os gastos, mas também colaborar para decisdes gerenciais .

O Boletim IOB - Temitica Contabil e Balangos n. 49 (1995; p.448-447) cita

algumas vantagens que o sistema baseado em atividades apresenta:

[13

- 0 ABC evita o maximo as aloca¢Ges com base em critérios de rateio,

costuma-se dizer que o ABC ndo rateia custos, rastreia-os;

os sistemas tradicionais de custeio preocupam-se em determinar
quanto custa produzir um bem ou servico. O ABC vai mais longe;
ele procura determinar, também, o custo de ndo produzir este bem ou
Servico;

os sistemas convencionais de custeio ocupam-se notadamente com os
chamados custos de produgéo, enquanto o ABC ocupa-se com custos
desde 0 momento em que as matérias—primas chegam a empresa até a
fase apds o produto ser entregue ao cliente;

os sistemas tradicionais nfo trazem grande contribui¢do a qualidade
do que é produzido. O sistema ABC, por adotar o questinamento
sistematico como norma basica de conduta, pesquisando
continuamente as operagdes e as atividades que agregam valor ao
produto, é o sistema de custeio ideal para a época de crescente
preocupagio com a satisfagdo do cliente, ou seja, com a qualidade do
que é produzido”.

No que concerne as desvantagens, trata-se de um sistema complexo, de alto custo

para sua implantagdo, necessita de investimentos em informatizagdo, treinamento de

pessoal, mudangas organizacionais e de estrutura.

CATELLI E GUERREIRO, no Boletim IOB - Tematica Contabil e Balangos n.39

(1994; p.324), fazem algumas criticas:

subjetividade, assim como ratear esses custos proporcionalmente a
mdo-de-obra direta (ndo existe o critério objetivo isento de discussdes);
- todas as atividades apresentam diferentes niveis de volume, portanto,
teremos no sistema ABC diferentes custos unitarios por atividade, como
os diferentes niveis de volume;" entre outras.

“_ o sistema ABC nfio muda a realidade dos fatos, isto é, de que a
grande parcela dos custos indiretos, qualquer que seja o tipo de
atividade, € de natureza fixa;

- todo relacionamento de custos fixos das atividades individuais de
produtos por meio dos cost drivers esta sujeito a fortes doses de

Ay



Além das criticas, esses autores atribuem o sucesso do ABC ao efeito do marketing
nos gestores empresariais e contadores desprovidos de tempo para reflexdo. E ainda,
atribuem este sucesso do método & credibilidade de seus defensores Cooper, Kaplan e
Johnson e também, por ele fundamentar-se na mesma base filosofica de custeio que os

contadores e gestores estdo condicionados: o full cost.
2.1.6 Processos, atividades e direcionadores de custos

O ABC nio se restringe a analise do custo do produto, sua fun¢do € permitir que os

processos que ocorrem dentro da empresa também sejam custeados.
Processos

De acordo com MARTINS (1996; p. 313) “a visdo de processos ¢ completamente
diferente da visdo verticalizada do departamento. Os processos sdo compostos por
atividades que ndo necessariamente sdo desempenhadas dentro de um mesmo

departamento”.
Atividades

NAKAGAWA (1995; p.42) define atividade de duas maneiras: “um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a produgdo de produtos. Em sentido mais amplo, entretanto, a
atividade n3o se refere apenas a processos de manufatura, mas também a producdo de

projetos, servigos etc., bem como as inumeras agdes de suporte a €sses processos”.
Direcionadores de custos

MARTINS (1996; 103) afirma que direcionador de custos ¢ “o fator que determina
a ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas,
deduz-se que o direcionador é a verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de
custos deve refletir a causa bésica da atividade e, consequentemente, da existéncia de seus

custos”.
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CAPITULO 3 - PROPOSTA DE CUSTEAMENTO PARA PROJETOS DE
CAPACITACAO EMPRESARIAL DA ENE

Neste capitulo, apresentar-se-4 a proposta de custeamento, objeto deste trabalho.
Para melhor compreenséo do presente estudo, este capitulo serd dividido em trés partes. |

A primeira constituir-se-4 da apresentagdo da instituicdo. A segunda parte
contemplara a descricdo do processo, seguida da etapa de padronizag¢do dos servicos. Em
seguida serdo apresentadas a proposta de custeamento e a andlise de viabilidade de

implantagéo de projetos.
3.1 Apresentacio da instituicdo

A Escola de Novos Empreendedores foi criada em maio de 1992. E um Orgio da
Universidade Federal de Santa Catarina.

A ENE tem como missdo promover agdes que resultem na disseminagdo da cultura
empreendedora, promovendo a capacitagio gerencial e comportamental de
empreendedores e estimulando a geracdo de novos empreendimentos, pautados numa
administra¢do racional ¢ inovadora, visando o desenvolvimento econémico e social do

pais.
3.1.1 Aspectos gerais |

As atividades desenvolvidas pela institui¢io sdo caracterizadas como atividades de
ensino, pesquisa e extensdo da Universidade Federal de Santa Catarina e sdo executadas na
forma de projetos institucionais aprovados por sua diretoria, em conformidade com as
normas da instituigéo.

As atividades de ensino, pesquisa e extensdio sdo pautadas pelo desenvolvimento de
projetos, cursos, disciplinas, metodologias de ensino e produtos voltados ao
empreendedorismo.

O seu resultado € efetivamente aplicado as atividades desenvolvidas pela
institui¢do, revertendo-se, de forma particular, em beneficio dos participantes das mesmas,

os clientes/alunos do Programa “Escola de Novos Empreendedores” e 4 UFSC.
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Dessa forma, procura vincular a universidade a sociedade e reforgar sua misséo de
vanguarda no desenvolvimento de conhecimento adequado as necessidades do seu meio

ambiente.
3.1.2 Estrutura organizacional

A Figura 1 procura dar uma visdo estrutural da empresa, identificando os
colaboradores com seu setor de atividade, a fim de facilitar a identificagdo dos itens de

custos, que serdo posteriormente descritos e identificados em relagéo ao produto.

Figura 1 - Estrutura organizacional da empresa - colaboradores X setor de

responsabilidade
Presidente
Diretores
Diretor Geral Diretor Administrativo
Gerente Executivo
B I I I |
Secretaria Editoragdo Apoio Copa

e

Assistente Auxiliar
Adminis- Adminis- Bolsista 1 Bolsista 2 Diarista
trativo trativo

3.1.3 Fontes de reserva

A ENE tem em sua estrutura operacional dez programas, sendo que, atualmente
apenas trés programas oferecem cursos que sdo os produtos que a empresa comercializa e
vende, ou seja, sdo os cursos que geram reservas para a ENE. A Figura 2 descreve estes

produtos.
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Figura 2 - Fontes de receita da empresa - programas X produtos

Programas
Capacitagdo Empresarial Simulagdo Empresarial Capacitagio Gerencial
CURSOS CURSOS CURSOS
EMGE

CRIE Especiali-
Criacdo zagdo na GI-EPS Geragdo Plano Jogo

d: Moderna Jogo de de de de
Empresas E:;sr':s: . Empresas Idéias Negécios Empresas

e % ' R = s o s e e e

A empresa controla suas entradas e saidas de caixa com o auxilio de um Plano de
Contas, conforme consta no Anexo 1. Entfo, divide-se os recursos da escola em Programas
e Administragdo. Mensalmente sdo elaborados Balancetes para apurar-se os saldos de cada
Programa ou Produto, conforme Anexo 2.

No final de cada més é apurado o resultado financeiro da empresa, a fim de
encontrar os saldos de todos os Programas e Produtos da escola, conforme Anexo 3.

A empresa tem apurado este custo histérico durante os ultimos trés anos e estes
servirdo como base para a proposta de custeamento de produtos e processos no decorrer do

presente estudo.

3.2 Descri¢ao do processo

A descri¢do do processo consiste em identificar as atividades desempenhadas

dentro da empresa e definir uma padronizag@o para elas.
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3.2.1 Sistema de padronizagdo dos servigos

O sistema consiste em dividir a empresa em Centros de Reservas e Centros de
Custos, para que sejam alocados a estes os custos dos processos, a partir das
correspondentes atividades.

A atividade € definida por MARTINS (1996; p.100), como “uma combinagdio de
recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros para se produzirem bens ou
servigos”.

Segundo NAKAGAWA (1995; p.43), “a atividade descreve basicamente a maneira
como uma empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua missdo, objetivos e
metas”.

Através da divisdo da empresa em niveis hierarquicos de execugdo de atividades,
tem-se a visdo do processo como um todo, desta forma, facilitando a identificacdo dos
custos ao processo que os originaram.

A hierarquizagdo das atividades relaciona-se com o consumo de recursos pelas
atividades e a alocagéo dos custos das atividades aos produtos, conforme apresentado na
Figura 3.

Figura 3: Hierarquia de atividades

RECURSOS

Hierarquizagdo das atividades
para se otimizar o consumo
de recursos

ATIVIDADE

Hierarquizagdo das atividades
para se ofimizar sua utilizagdo
pelos processos de produgdo
de produtos

|

PRODUTOS

Fonte: Nakagawa (1995, p. 44)
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A forma de hierarquizacdo adotada para a empresa em estudo, conforme evidencia a

Figura 4, segmenta-se da seguinte forma:

Figura 4 - Hierarquia do sistema de “Padronizagéo dos Servigos”

Nivel de Macroprocesso: corresponde a agregacéo de processos que tem uma fungéo

em comum, como: Produgdo, Administragdo e Finangas.

Nivel de Processo: trata-se de atividades relacionadas entre si, que formam um

processo homogéneo necessario para a execu¢do do macroprocesso a que se refere. O

numero de processos relacionados a cada macroprocesso depende da necessidade de

detalhamento do mesmo.

Nivel de Atividades: é um conjunto de tarefas que devem ser realizadas para atingir as

metas e os objetivos de um macroprocesso.

Nivel de Tarefa: é a maneira como uma atividade deve ser realizada.

MACROPROCESSOS
T
PRODUGCAO ADMINISTRAGAO FINANCAS
| | |
PROCESSOS PROCESSOS PROCESSOS
ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES

TAREFAS

TAREFAS

TAREFAS
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3.2.2 Defini¢é@o do padréo de servigos realizados pela empresa

Para que se garanta a sobrevivéncia de um sistema de informag¢Ges na empresa, €
necessario que se estabelecam padrdes. A definigdo de um padrdo de servicos é um
documento impresso ou um banco de dados que serve para o gerenciamento de processos
em nivel de controle de qualidade dos servigos e identificagéo do custo ao servigo que lhe
deu origem.

Segundo ANDRADE (1995; p.168) “nas atividades de servigos, os custos devem
ser estimados, padronizados e alocados a medida que o servigo vai sendo executado. H4
sempre um ponto de comparagéo entre o custo or¢ado atribuido e o custo real incorrido. As
diferencas sdo analisadas e, se permanentes, o padréo € ajustado”.

Desse modo, uma vez definidos os macroprocessos da empresa, faz-se necessario
elaborar tabelas para detalhar as atividades de acordo com a forma de hierarquizagéo
adotada.

Para o preenchimento das tabelas sugere-se que seja seguido o seguinte roteiro:

a) no primeiro estagio, cada colaborador elabora individualmente uma lista contendo os
processos, atividades e tarefas desenvolvidos para promover, executar e controlar cada
macroprocesso, para que cada um visualize a empresa como um todo e crie uma
opinido critica sobre 0 modo como as atividades sdo realizadas & medida que elabora a
lista.

b) No segundo estagio, ¢ necessario que seja elaborado um cronograma de reunides
semanais, onde o grupo fard uma andlise da percep¢do individual de como deve-se
organizar os processos € a partir dai serdo agrupadas as informagdes, consolidando-se

a primeira versdo do processo de “Padronizagéo dos Servigos”.

r

E importante que, um colaborador fique responsavel pela coleta das informagdes e

tabulag¢do da versdo final do padrdo para garantir a realimentacéo do sistema.
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Quadro 1 - Identificagdo do macroprocesso, do processo, da atividade e relagdo de tarefas

3°E ©

Padronizagdo

dos

Macroprocesso:
17 versdo: / / Processon °
versao: / / Atividade:
Responsivel: j |

Informac¢des necessarias:

Tarefas:

3.3 Proposta de custeamento

3.3.1 Escolha do método de custeamento

Por se tratar de uma empresa de prestacdo de servicos, onde os custos mais

significativos sdo os da mdo-de-obra, optou-se pela utilizagdo do Custeio Baseado em

Atividades (ABC). Este método busca acuracia na apuragdo dos Custos Indiretos de

Servicos, a fim de identificar as reais fontes geradoras de custo, utilizando-se de

direcionadores de custo. Desta forma, procura identificar com mais precisdo quais recursos

vém sendo consumidos e onde estdo sendo aplicados.

3.3.2 Descrigdo do macroprocesso “Cursos”

A Figura 5 faz a descricdio do macroprocesso “Cursos”, que consiste no

cumprimento das etapas anteriormente discutidas, visando a exemplificag@o do sistema.



Figura 5: Fluxograma do macroprocesso: “Cursos”

Estruturagdo <

‘

—» Planejamento

.

Orcamentacdo

v

Divulgacdo
Distibuigao

néo Viabilidade
para realizacdo?

sim

Informacoes
operacionais

Informacoes
pré-operacionais

Camercializagao
l L Cobranca

Preparacdo
do mdédulo

Execucdo
do médulo

Conclusao
do modulo

sim

lnéo

Encerromento

y

Avaliacéo
s e |

Avaliacéo do pés-opeacional Avaliacdo do operacional Avaliagcdo do pré-operacional

Relatdrio
Final

pré-operacional

Pos-operacional opperacional
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3.3.3 Sumarizagdo das atividades

Apbés o recolhimento das planilhas de Padronizagdo dos Servigos, faz-se a
sumarizagdo das atividades de acordo com a prévia definigdo de hierarquizagéo
anteriormente exposta.

A codificagdo consiste em utilizar-se, por exemplo, seis digitos, sendo dois para
identificacdio do processo, dois para identificar a atividade e dois para identificagdo das

tarefas. O Quadro 2 evidencia uma forma de sumarizagéo das atividades.

Quadro 2 - Sumarizagdo das atividades

CODIGO ! “WHIERARQUIA DO SISTEMA
sem codigo | MACROPROCESSO “X”
. 01 Processo -
01| Atividade -
o Taed
4 02A ‘ Taref; 7 o -
7 073‘ - V(WTarefa” 7
o4 ;Tarefa; S

3.3.4 Defini¢éo dos direcionadores de custos das atividades

O direcionador de custos serve para identificar a ocorréncia de uma atividade, ou
seja, ¢ um meio utilizado para atribuir os recursos consumidos na empresa as atividades,
produtos ou servigos. Através dele, as atividades sdo custeadas.

Para COGAN (1994; p.101) na sele¢do de um direcionador de custos, trés fatores
devem ser considerados, a saber:

“. a facilidade na obteng@o dos dados necessarios para o
direcionador de custos escolhido (custo de medi¢éo);
- a correlagdo entre o consumo da atividade € o consumo
real (grau de correlacdo);

- a influéncia que determinados direcionadores terdo no
comportamento das pessoas (efeito comportamental).”



Quadro 3 - Mapa de atividades X direcionadores de custos

CQDIGO PROCESSOS / Atividades PEERIIARORES W Leonice. PROCESSOS / Atividades
1 ESTRUTURA(}AO ”97_()!_%_”_»‘ Controlar Recebimentos - n de rec?tllmfintos
0101__ JAvaliar Curso Anterior  Jtempodeavaliagdo )| [Cobranga de Pessoa Juridica .
0102 Definir Cronograma _(tempo de definigago 0709__ [Emitir Fatura ~ In.defatras
0103 Definir Instrutores tempo de defini¢do 0710__ Vernfncap_]?eyoslto S In. de depdsitos |
2 PLANEJAMENTO 0711__ |Emitir Recibos _Irj-_ derecibos
0201 Identificar Fornecedores - ~|n. de fornecedores | 0712 Controlar Recebimentos ~ In. derecebimentos |
0202__ |Contratar Instrutores _Jndeinstrutores  }  JCobrancade parcelas em atraso L e
0203 Treinar Instrutores . i n.deinstrutores | 0714__ |Verificar Pendéncias ~ ftempo de verificagio |
0204 Verificar Estoque de Materlals -  In.derequisicves | 0715__ [Contactar Devedor ~__In.dedevedores
0205 Verificar Capac. Produtiva de Mao de Obra n. de colaboradores 0716__ |[Enviar Carta Cobranga ) ~ n.de deﬁc_lgleﬁsm -
3 ORCAMENTO 0717 Efetuar Cobranca Judicial n. de devedores
10301 Avaliar Estrutura do Orcamento ) ~ [tempo de avaliagdo 8 INFORMA COES OPERACIONAIS
0302 Pesquisar o Mercado - _in.deconcorrentes | 0801__ JC__Q@@; Materiais . n. de pedidos
0303__ |Projetar Vendas . fempodeprojecio  § 0802__ |JPrepararApostilas |n.de participantes
0304 Avaliar Propostas de Fornecedores ~In.defornecedores |} 0803__ [Contratar Cooffe-Break n. de participantes
0305 Calcular Preco de Venda Itempo de cdlculo 0804_ _ [Contratar Diarista ___|n.dediasdeaula
4 INFORMA COES - PRE-OPERACIONAIS 0805_ _ |[Reservar Instalacdes n. de salas de aula
0401 Elaborar Informagoes Gerais tempo de elaboragdo 9 PREPARACAO DO MODULO
0402 Reproduzir Fichas de Inscrlgao - _jn.deinscritos § 0901__ [Preparar Listade Frequéncia w_‘iﬁln;g_e >dias
0403 Elaborar Tabela de precos i ~ [In. de opgdes de pagamento 0902_ _ [Preparar Avaliagdo de Atividade Diddtica  [n. de participantes
0404 Elaborar Tabela de Vencto. de Notas Promls§_oﬁrl_ras_” n. de opgdes de pagamento 0903__ [Preparar Conceitos ~ |In.deinstrutores
0405 Elaborar Tabela de controle de recebimentos  In. de recebimentos 0904___IDigitar Crachds {n. de participantes
| 9806, Yimprimic PapCis paca Chieques Predatados . de recebimentos 10__EXECUCAO DO MODULO
0407 Controlar Documentos n. de documentos 1001__ [Limpar Salade Aula ~ in.desalas
5__ DIVULGACAO 1002__ instalar Equipamentos |n.deequipamentos
_0501__ [ElaborarFolder n. de folders 1003__ |Orientar Instrutor __|n.deinstrutores
0502__ jAnunciarnaTV.___ |ndeanincios | 1004__ fApresentarInstrutor  |n.deinstrutores
0503_ _ | Anunciar no rédio - . de aniincios 1005_ _ Entregar Materiais n. de participantes
0504 Anunciar em jornais e revistas ~In. de antincios : 11 CONCLUSAO DO MODULO
0505 Elaborar Cartazes n.decartazes | 1101__ [Preparagdo Avaliacio de Atividade Didatica  [n. de avaliagdes
0506 Enviar Materiais n. de materiais 1102__ | Tabulm Avaliagdo de Atividade Diddtica ~ [n. de avaliagdes
6 VENDA DO CURSO 1103_ _ Plepgla; Conceitos n. de participantes
0601__ JEfetuar Venda n.decontatos | 1104__ JTabular Conceitos _|n. de participantes
0602 Registrar Venda - |n. de registros o 1105_ Pag,ar Instrutor n. de instrutores
0603 Entregar Ficha de Inscrlgao n. de inscritos 12 ENCERRAMENTO
Bl 1201___ |Consolidar Avaliagio dos Instrtores . de instrutores
- 0701 Verificar Forma de Recebimento tempo de verificagdo 1202_ _ | Apurar Médias Finais ~In.de participantes
" Cobranga de Pessoa Fisica S 1203__ _[Elaborar Certificados | decertificados
] 0702_ _ [Receber o pagamento - {n. de pagamentos 1204 Planejar Formatura tempo de planejamento
0703__ |Preenchero recibo |n.derecibos 13 AVALIACAO FINAL
0704__ [Preencher o memorando _fn.dememorandos  } 1301__ JAvaliar o Desempenho do Macroprocesso _jtempo de avaliagdo
0705__ JEnviar Memorando n. de memorandos | 1302_ _ |Analisar a margem de erro da simulagao do besnpis s wvaliacio
0706__ [Receber Fatura In.defaturas fmfalfeni(iv( ) I
0707_ _ [Enviar Recibo n. de recibos 1303 Elaborar Relat6rio Fmal n. de médulos
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3.3.5 Célculo dos custos indiretos de servigos

Cdlculo do custo da taxa de servigos

No caso especifico deste trabalho, o custo das atividades ¢ dado pela multiplicagdo
dos direcionadores de custos das atividades (o tempo gasto para a execugdo de cada
atividade) e o custo unitario de mdo-de-obra utilizada. Obtendo-se assim, uma Taxa de
Prestagdo de Servigos, pois, o ABC sera utilizado principalmente para apurar os Custos

Indiretos de Servigos.

Para proceder o calculo, alguns passos devem ser seguidos:
1° — apurar os dias tteis de cada més no periodo de tempo determinado;
2° — apurar a capacidade de horas existentes para determinado periodo;
3° — apurar o custo da mdo-de-obra; e

4° — multiplicar o custo da mo de obra pelo tempo de execugdo das atividades.

O primeiro passo para o calculo da mdo-de-obra € a apuragdo dos dias tteis de cada

més no periodo de tempo determinado. A Tabela 1 evidencia esta etapa.

Tabela 1 — Dias tteis de cada més no periodo de tempo determinado

Centro de Custo Geréncia Secretaria E Editoragdo 1 Finangas
Colaboradores F.D.M. R.F.B. S.R.S. D. B. , AX.R.
Horas trabalhadas/dia 7h 8h &h 4h 3h
TOTAL MENSAL DE DIAS UTEIS — ANO 1998
Jan | 22 22 22 22 22
" Fev 20 20 20 20 20
[ Mar i 22 22 22 22 22
Abr 22 22 22 22 22
Mai 21 21 21 21 21
Jun 22 22 22 22 22
Jul 23 23 23 23 23
Ago 21 21 21 21 21
Set 2 2 » 2 »
Out 22 22 22 22 22
Nov 21 21 211 21 21
Dez 23 3 | 23 23 23
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O segundo passo € apurar qual a capacidade de horas existentes para determinado

periodo. Para tanto, considerar-se-a todos os colaboradores produtivos, somente deduzindo

o periodo de férias. A Tabela 2 apresenta o segundo passo.

Tabela 2 - Capacidade produtiva - disponibilidade de horas

Centro de Custo I Geréncia ! Secretaria Editoragdo Finangas
Colaboradores’ L F.D.M. R.F.B. | S.R.S. D. B. AX.R TOTAL
PROJECAO PARA O ANO DE 1998

Jan 154 176 Férias 88 66 484

Fev 140 160 160 80 Férias 540

N Mar 154 176 176 Férias 66 572

Abr 154 176 176 88 66 660

Mai 147 168 168 84 63 630

Jun 154 176 176 88 66 660

Jul Férias 184 184 92 69 529

Ago _ 147 i 168 168 84 63 630

Set 154 176 176 88 66 660

] Out 154 176 176 88 66 660

Nov 147 168 168 84 63 630

Dez 161 Férias 184 92 69 506
TOTAL 1.666 1.904 1.912 956 723 7.161 h

O terceiro passo € apurar o custo de pessoal. Ha de se considerar adicionalmente os

encargos sociais (INSS, FGTS), os beneficios de Vale Transporte e Vale Alimentagdo, a

Taxa FEESC (percentual de 10% sobre toda saida de caixa da escola), o CPMF e os outros

encargos (1/3 adicional de férias e o 13° saldrio).



Tabela 3 - Apurago do valor da remuneragéo anual
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Céntro de Custo

Geréncia |

Secretaria

Editoragdo Findh;:as T OT AL

Colaboradores F.D.M. | RFEB. | S.RS. D.B. AX.R. ANUAL
Encargos $ $ $ - . $
Vale Refei¢io $ $ $ - - $
Vale Transporte $ $ $ - - $
Taxa FEESC $ $ $ $ $ $
CPMF $ $ $ $ $ $
Saldrio Bruto $ ’ $ l $ ' $ ‘ $ l $
1/3 Adicional $ $ $ $ $ $
13° Saléirio $ $ $ $ $ §
s ‘ $ ‘ $ . $ l s l $

TOTAL ANUAL

Conhecidos o custo de pessoal total e a disponibilidade de horas, chega-se ao custo

unitario de mdo de obra, dividindo-se o custo anual pela disponibilidade de

horas/ano,conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Apuragio do custo/hora

Centro de Custo | Geréncia Secretaria Editoragdo Finangas TOTAL
Colaboradores F.D.M. | R F.B. S.R.S. D.B. AX.R. ANUAL
Custo de pessoal $ $ $ $ ‘$ $
Disponibilidade de
1.666 1.904 1.912 956 723 7.161
horas/ano
Custo/hora $ $ $ $ $ 5

Este custo unitario multiplicado pelo tempo de execugdo das atividades dard origem

a taxa de presta¢do de servi¢os que a empresa ird aplicar aos produtos € aos processos

durante o periodo.
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Cdlculo do custo da depreciagdo

A apuragdo do custo da depreciagdo dos equipamentos € obtido através da
multiplicagdo do percentual de depreciagdo do bem sobre o valor do equipamento e o
tempo de utilizagio do equipamento, sendo entdo medido e alocado as atividades e

posteriormente ao centro de custos que o originou.

3.3.6 Calculo dos custos diretos

Os materiais aplicados diretamente nos produtos (cursos) e processos (atividades)
tém seus custos diretamente apropriados a estes, através do controle de cada centro de
custos, com base nas requisi¢des ao almoxarifado da empresa.

A mio-de-obra direta, é basicamente a remunerag¢@o paga aos instrutores dos cursos

e esta é facilmente atribuida a cada produto (curso).

3.3.7 Estrutura do sistema proposto

A estruturagdo do sistema iniciou-se com a divisdo da empresa em centros de
reserva e de custos.

Os centros de reserva compreendem as atividades que geram receita para a
empresa. Por sua vez, os centros de custos resultam uma divisdo por centro de
responsabilidades, onde os custos das atividades serdo diretamente distribuidos ao centro
que lhe deu origem.

As reservas compdem-se das receitas provenientes da venda dos cursos. Além
disso, das aplicagdes em institui¢des financeiras do valor correspondente ao excedente de
caixa aplicado diariamente.

A composigdo dos itens de custos dos macroprocessos ¢ feita através da distingdo
entre custos diretos e indiretos. MARTINS (1996; p.52) define custos diretos como “custos
que podem ser diretamente apropriados aos produtos, bastando haver uma medida de
consumo”. E os indiretos ele define como os custos que “ndo oferecem condigdo de uma
medida objetiva e qualquer tentativa de alocagdo tem de ser feita de maneira estimada e

muitas vezes arbitaria”.
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No caso da empresa objeto de estudo, os custos diretos consistem de:

- Material didatico: livros e apostilas;

- Material de apoio: copias reprograficas, papel, caneta etc.;

- “Cooffe break”: lanche oferecido aos alunos no intervalo de aula;

- Divulgacdo: antiincios em diversas midias, como por exemplo, jornal, televisdo e
outras;

- Remuneragdo dos instrutores: valor pago aos professores por hora aula ministrada;

- INSS dos instrutores: imposto com aliquota de 15% sobre os pagamentos efetuados aos
professores que possuem vinculo empregaticio com a UFSC;

- Taxa FEESC: percentual de 10% recolhido sobre toda saida de caixa de ENE; e

- Taxas UFSC e departamentos: correspondem as taxas recolhidas a UFSC e aos

departamentos pela participag@o dos professores nos projetos da escola.

Por sua vez, os custos indiretos de servigos da ENE constituem-se, basicamente, de:

- Mao-de-obra: € o custo/hora da méo-de-obra dos colaboradores indiretos multiplicada
pelo tempo de execugdo das atividades (direcionadores de custos), codificados através
da sumarizagdo das atividades; e

- Depreciacdo dos equipamentos: refere-se a depreciagdo dos microcomputadores e

retroprojetores.

Note-se que outros custos indiretos, como telefone, luz e instalagdes, ndo foram
contemplados. Isto deve-se ao fato da organizacdo estar localizada nas dependéncias da
UFSC. Portanto, ndo ha, atualmente, uma forma de quantificar o montante desses custos.

Ap0s esta divisdo, os macroprocessos devem ser inseridos um abaixo do outro com
seus respectivos itens de custos para que, ao final da apurag@o dos custos, seja feita uma
totalizagdo por centro de responsabilidade e por macroprocesso individualmente.

Neste modelo procurou-se propiciar uma visualizag@o sistémica da proposta, de
forma que o modelo seja flexivel o suficiente para que suporte novas inser¢des de
macroprocessos ou centros de reservas e custos, sem que haja alteragdes estruturais.

O Quadro 4 evidencia a proposta de custeamento de projetos de capacitag@o

empresarial utilizando o ABC — Activity Based Costing.
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Quadro 4 - Estrutura da proposta de custeamento de projetos de capacitacdo empresarial

CENTRO DE CUSTOS

RECEITAS

|(+) Receita - Vendas

I(+) Receita - Aplicacoes Financeiras
Aplicacoes na FEESC

(-) CUSTOS DIRETOS
[Material Didatico
Material de Apoio
Coffe Break
IDivul gacao

IRemuneragio dos Instrutores

INSS sobre Instrutores

Taxa FEESC

Taxas UFSC e Departamentos

{(-) CUSTOS INDIRETOS DE SERVICOS
IDepreciagdo dos Equipamentos

ICentro de Custos - Editoracdo $ $ $ $ $ = - - = = = -
ICentro de Custos - Secretaria (%) ® | & ® | ® - - = ; ) ) .
ICentro de Custos - Financas (%) $ % % $) - = = - = < -
ICenLro de Custos - Geréncia ¢ | ® | ® ® | ® - - . - , . )
lCentro de Custos - Dire¢io %) $) %) $ $ 5 = B - s s B
Mdo-de-Obra
Pessoal - Editora¢do (&) (6)) % (€3) €3] = - = w = . =
Pessoal - Secretaria (63) % $ $ $) = = = A B . s
Pessoal - Financas ® | ® | ®» | ®|® - - - - . - .
Pessoal - Copa | ®|® | ®]| O - - - - - « -
Pessoal - Geréncia ® | ® | ®|®|® - - : . . & :
Pessoal - Diregio ® | ® | ®|® | - : : . ; - .
(=) Subtotal ® | ® | ® | ®|® - - - - . : :
Taxa FEESC ® | ®» | ®|® |6 - 2 ’ . - " :

(-) CUSTOS DIRETOS
Materiais

{Material de Expediente - - - - - . ) $) $) %) (&) $)
IMaterial de Apoio R e - ® | ® | ® ® | ©® ®)
|(-) CUSTOS INDIRETOS DE SERVICOS
Depreciacdo dos Equipamentos - - - - - - $) ($) ($) - ($) $)
Miio-de-Obra - - - - - - $) ($) $) %) $) ($)
{Divulgacdo Institucional - - - - - = ($) s = 5 s -
(=) Subtotal - - - -] - - ® | ® ) $) ) )
Taxa FEESC - - - - . . ($) ($) $) ($) ($) ($)

(-) CUSTOS DIRETOS
Materiais

Material de Expediente - - - - - - ($) % ($) - (%) $)
Material de Apoio - - - - - - - = %) = 5 =
{(-) CUSTOS INDIRETOS DE SERVICOS
Depreciacdo dos Equipamentos - - = = = 5 - - $) . . -
Maio-de-Obra - - - - - = %) ($) $) . $) ($)
I(=) Subtotal - - - - - - (%) % $) (%) $) %)
Taxa FEESC - - > : = . ($) ($) ($) ($) ($) (%)

TOTAL = RESERVAS (-) CUSTOS $ $ $ $ $ $ ($) ) ) %) ($) 0]
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3.3.8 Andélise do sistema

A partir das consideragdes feitas neste trabalho, referentes ao Sistema Baseado em
Atividades, pretende-se ressaltar, agora, os beneficios que o sistema pode propiciar a
instituigdo.

O controle financeiro que a organizagdo utiliza, consiste da apuragdo do saldo das
contas através das entradas e saidas de caixa. No entanto, estas informagdes sdo incipientes
em nivel gerencial.

Acredita-se que, a implantagdo de um sistema de custos como o ABC, propiciara
uma visdo do aperfeicoamento de processos, isto €, permitird que 0S processos sejam
analisados, custeados e aperfeioados através da melhoria de desempenho das atividades.

A separagdo dos custos em macroprocessos ou centros de custos baseados em
grupos homogéneos de atividades, propicia uma melhor alocagéo dos custos. E notério que
esta proposta inicial tem limitagdes. Primeiramente, ¢ preciso verificar se, dentre os custos
citados, existem valores irrelevantes que inviabilizam seu controle em nivel de gastos para
sua apuracao.

Nio obstante, a implementagdo do sistema proposto devera ser de forma gradativa,
a partir da motivagdo dos colaboradores, mostrando os objetivos da proposta € a
importancia de sua colaboragio para o funcionamento do sistema.

E ainda, atentar sobre os beneficios que o sistema podera oferecer para a empresa a
médio e longo prazos, criando aos poucos uma cultura de gestdo participativa, onde cada
um é responsavel por seu centro de responsabilidade e, consequentemente, pelo resultado
da empresa.

Em sintese, a apuragdo do resultado, obtém-se através da diferenga entre as reservas
e os custos incorridos, conforme segue:

i Saldo Anterior
(+) Receita com Vendas — Cursos
(-) Custo do Macroprocesso — Cursos
< (=) Reserva — Cursos
(+) Receita com Aplicagdes Financeiras
(-) Custo dos Macroprocessos — Administragéo e Financas

\ (=) Reserva — ENE
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Quadro 5 — Apuragdo do resultado

' APURACAO DO RESULTADO
SALDO ANTERIOR - ENE CENTRO DE RESERVAS OUTROS
$ ; CURSOS Receitas Saldo dos ‘
RECEITAS - 0101 | 0102 | 0103 | 0105 | 1300 § Nio Oper. Macroprocessos
(+) Receita - Vendas $ $ $ $ $ - -
(-)Custo do Macroprocesso - CURSOS ($) ($) $) ($) ($) - -
(=) RESERVA - CURSOS $ $ $ $ $
(+) Receita - Aplicagdes Financeiras - - - - - $ -
(=) Custo do Macroprocesso - ADMINISTRACAO - - - - - - )
(-) Custo do Macroprocesso - FINANCAS = . - - - % %) |
(=) RESERVA - ENE $ S S $ S $ = |

Contudo, para um bom funcionamento do sistema, € preciso que haja um
acompanhamento periédico dos controles e da alimentagdo do mesmo. Outro fator
importante ¢ a flexibilidade que o sistema podera oferecer, para viabilizar as adaptag¢des
que se fizerem necessarias durante sua implementagdo. Adicionalmente, a gestdo de
investimentos deve ser cautelosamente estudada, para um futuro aprimoramento através da

analise de processos multicritérios.

Em sintese, ENSSLIN (1995; p.21) explica o termo Processos Multicritérios como
“os processos decisorios que englobam varidveis de naturezas distintas, bem como

multiplos objetivos, o que vem por explicar o termo”.

3.3.9 Analise de viabilidade de implantagdo de projetos

Para analisar a viabilidade de implementagdo de projetos de capacitagdo

empresarial serfio utilizadas duas técnicas:
a) Custo de Oportunidade e TMA — Taxa Minima de Atratividade

Na proposta de andlise de viabilidade, optou-se em analisar primeiramente o Custo de
Oportunidade. Segundo HORNGREN (1986; p.528) “¢ o sacrificio mensuravel da rejeigdo
de uma alternativa; é o lucro maximo que poderia ter sido obtido se o bem, servigo ou
capacidade produtivos tivessem sido aplicados a outro uso operacional”.

No caso da empresa em estudo, utilizar-se-4 o conceito de Custo de Oportunidade,
como ferramenta de auxilio na tomada de decisdo, em oferecer ou ndo um curso ainda na
fase de planejamento.

Como a empresa trabalha com cursos de caracteristicas diferentes, € interessante

que os cursos sejam analisados, num primeiro instante, isoladamente, quanto ao seu
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retorno financeiro previsto com base no or¢amento previamente elaborado. Apos a

apurag@o destes valores, sugere-se que seja encontrada uma taxa de juros que permita a

comparagdo entre as alternativas disponiveis.

A taxa de juros € a segunda alternativa em que a empresa tem a oportunidade de

aplicar seus recursos. Esta taxa é conhecida como TMA — Taxa Minima de Atratividade.
De acordo com CASAROTTO e KOPITTKE (1990; p.37) “a TMA € uma taxa a partir da

qual o investimento considera que estd obtendo ganhos financeiros™.

A Tabela 5, apresenta as informagdes operacionais e financeiras necessarias para a

analise de viabilidade.

Tabela S - Dados operacionais e financeiros

DADOS OPERACIONAIS DADOS FINANCEIROS

CURSOS CH ‘ Periodo ] N°A l N°T I i RP | TMA
Especializagdo o 7
EMGE S O0h 00 00 | 00 s | 3 ; 00,00%
Capacitagdo Empresarial
CRIE COh 00 00 1 00 $ | $ | 0000%
Simulagdo Empresarial
GI-EPS | Oh S 0 00 $ $ 00,00%
?apacitapdo Gerencial
GERACAO DE IDEIAS CO0h 00 0 | 00 $ $ | 00,00%
PLANO DE NEGOCIOS | Oh 0 | 00 ; 00 $ s 00,00%
JOGODEEMPRESAS | Oh 00 00 00 s 8 | 00,00%

onde:
CH = carga horéria do curso

Periodo = n° de dias de curso

N°® A = n° maximo de alunos inscritos

N° T = n° de turmas oferecidas ao ano

IT = Investimento Inicial

RP = Retorno Previsto

TMA = Taxa Minima de Atratividade
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Neste estudo, A TMA consiste do percentual de rendimento das aplicacdes do
capital necessario para viabilizar um curso. A escolha dessa alternativa deve-se ao fato de,
no caso da ENE, o capital de giro da instituigdo & aplicado diariamente pela FEESC —
Fundacdo do Ensino de Engenharia em Santa Catarina, no mercado financeiro, sendo seu

resgate automatico.
b) VPL — Valor Presente Liquido

O critério a ser utilizado, para identificar a viabilidade de um projeto € o VPL —
Valor Presente Liquido ou Valor Atual Liquido.

Segundo ROSS (1997; p.142) “ao se calcular o VPL de um projeto, somente 0s
fluxos de caixa que sdo incrementais ao projeto devem ser utilizados. Esses Fluxos de
caixa representam as mudangas dos fluxos de caixa da empresa que ocorrem COmMO
conseqiiéncia direta da aceita¢do do projeto”.

O critério classico de decisdo quando se utiliza o valor presente liquido € do tipo
“aceitar ou rejeitar”. Se o VPL for maior que zero, o investidor estara obtendo um
investimento maior que o custo de capital.

De acordo com SANVICENTE (1997; p.46), “o método do valor atual liquido
procura expressar os fluxos do projeto em termos de valores monetarios de uma mesma
data, ou mais especificamente, a data de inicio do projeto ou de anélis_e, 0 momento atual, e
dai serem esses fluxos transformados em valores atuais”.

Este procedimento requer uma taxa para descontar os fluxos futuros. GITMAN
(1997; p.172) explicita que “essa taxa de retorno anual ¢ diversamente referida como taxa
de desconto, retorno exigido, custo de capital, ou custo de oportunidade’.

Explica SANVICENTE (1997; p.47) que, o cumprimento do método do valor atual
liquido envolve o cumprimento das seguintes etapas:

“g) depois de montada a série de fluxos de caixa do projeto, escolher uma
taxa de desconto. Se os seus recursos ndo forem aplicados com um
retorno pelo menos igual a esse indice, os proprietarios da empresa
conseguirdo maior rentabilidade aplicando em outras alternativas de
investimento fora da empresa e, no caso especifico, a empresa devera
rejeitar a possibilidade de executar o projeto;

b) com essa taxa de desconto, transformar os fluxos de caixa em
valores atuais, segundo a formula 1/(1+i)", onde i ¢ a taxa de desconto,
e n é o niimero de periodos ao final dos quais ocorre um certo fluxo de
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caixa. Esses valores acham-se calculados e tabelados em qualquer livro
de Matematica Financeira. Evidentemente, aqueles fluxos que ja
tiverem previstos para o ano zero ja estardo expressos em termos de
valor atual. :

¢) Comparar o valor atual das entradas ao valor atual das saidas. Se a
diferenca (o valor atual liquido) for positiva, o projeto devera ser aceito,
em caso contrario, o projeto devera ser rejeitado”.

Entretanto, em caso de projetos mutuamente exclusivos o método ndo &
recomendado pelo fato das escalas dos projetos € os prazos nos quais tém lugar os fluxos
de caixa dos projetos serem diferentes. |

SANVICENTE (1997; p.48) refere que: “o método do valor atual liquido ndo pode
ser diretamente aplicado em dois casos, exigindo uma adaptagéo especifica, sempre com
base na nogfio de fluxo de caixa descontado. Esses casos envolvem a comparagdo de dois
projetos alternativos; dois projetos podem ser alternativos, quando, em se tomando uma
decisdo de ser aceito um projeto, o outro deve ser rejeitado porque a sua rentabilidade
estimada € menor”.

Contudo, os métodos de analise de investimentos sdo apenas ferramentas de auxilio
a tomada de decisdo, e por si s6 ndo sdo suficientes para assegurar um resultado desejado.
Além dos retornos financeiros expressos monetariamente, deve-se levar em consideragéo
0s ndo mensuraveis, por exemplo, o risco da empresa perder a credibilidade ndo
oferecendo um produto que ja faz parte do conhecimento de seus clientes, e estes
procurarem empresas concorrentes para suprir suas necessidades.

Nota-se que, mesmo que a andlise financeira demonstre que a opg¢do mais vantajosa
financeiramente seja a de executar um curso do que aplicar seus recursos numa institui¢éo
financeira, a fase de decis@io mais critica € a que sucede o periodo de inscri¢do, pois nesta
fase varios custos irrecuperdveis ja ocorreram, sdo os custos com divulgacdo, custos
indiretos de mio-de-obra. Se a demanda prevista (n° de alunos inscritos) for menor que a
procura, tem-se uma deciséo dificil a ser tomada, oferecer ou ndo o curso.

Para tomar esta decisfio, € preciso analisar se este custo irrecuperavel € relevante
para a decisdo de investimento. Lembrando que, a decisdo de gastar recursos na fase pré-
operacional foi uma decisdo de orgamento de capital, e por conseguinte, relevante antes de

se tornar irrecuperavel.
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Com o avanco da tecnologia, a manufatura estd sendo substituida pela
informatiza¢do dos processos, isto tendencia a economia a caminhar rumo a era dos
servigos.

Nota-se, que, os estudos realizados na éarea da Contabilidade Gerencial,
principalmente no que se refere a custos, foram realizados no inicio deste século, no auge
da ascensdio industrial e com enfoque referente aquela realidade. Portanto, € necessario
que sejam feitas avaliagdes econdmicas e estudos para adaptar as técnicas existentes a

realidade dos servigos.

Neste sentido, procurou-se, através de um estudo de caso, conhecer as
caracteristicas dos projetos de capacitagdo empresarial, da Escola de Novos
Empreendedores, ¢ adaptar alguns conceitos do ABC para a apuragéo dos Custos Indiretos
de Servigos, que perfazem a maioria dos custos desta organizagéo.

Além da finalidade de custeamento que o sistema oferece, sugere-se que a empresa
utilize também outros recursos que podem ser utilizados junto ao ABC, a fim de
complementa-lo. Por exemplo, utilizar os dados de descrigdo das atividades para iniciar um
Programa de Qualidade, visando a avaliagdo do desempenho da instituicdo e dos
colaboradores e, consequentemente, alcangar uma melhoria na qualidade dos servigos.

Nao obstante, a Escola possui um Projeto de franquia que estd tramitando
legalmente. Neste sentido, emerge outra fun¢lio para o sistema, pois, ele contém
informagdes de como operacionalizar os processos da empresa em descrigbes minuciosas
de atividades e do controle financeiro, 0 que pode servir como um instrumento de apoio
para os franqueados, numa futura comercializagéo.

Assim, conseguiu-se chegar a estrutura basica de um projeto de sistema para a
empresa. No entanto, é notéria a necessidade de se fazer alguns ajustes e adaptagdes, mas
para uma primeira versdo do projeto, acredita-se ter alcancado o objetivo deste trabalho.

Quanto a analise de viabilidade de projetos de capacitagdo empresarial, € preciso
ressaltar que outros aspectos além dos financeiros devem ser estudados para que as
decisdes de investimentos sejam acertadas. Embora o Valor Presente Liquido dé um bom
enfoque ao orgamento de capital, na pratica ele pode dar aos administradores um falso

sentimento de seguranga. Por essa razfio, a andlise seria mais eficaz se fosse
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complementada com a andlise de sensibilidade, por exemplo, apresentar o VPL sob
hip6teses diferentes, dando aos administradores uma visdo mais realista dos riscos do
projeto.

Em se tratando de recomendagdes para futuras pesquisas, sugere-se que o sistema
aqui desenvolvido seja implementado na Escola de Novos Empreendedores e, mais
adiante, sejam estudadas sua adequagdo e as necessidades de adaptagdes, a fim de alcangar

maior eficacia no modelo proposto.
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ANEXOS



ANEXO 1



PLANO DE CONTAS

3 ' CONTAS GERAIS

?

CONTAS ESPECIFICAS

0101 - CENE
0102 - CAPEME
0103 - EMGE
0104 - CENE I
t 0105 - CRIE
02 - AGEBC
0201 - AGEBC
0202 - EMPRETEC
03 - GEA
0301 - GEA
04 - SIMULACAO EMPRESARIAL

0401 - JOGO DE EMPRESAS -
APLICACAO

0402 - DESENVOLVIMENTO E
APERFEICOAMENTO

05 - CLUBE DO EMPREENDEDOR
06 - UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA
07 - UNIVERSIDADE NA EMPRESA

08 - FOMENTO AO EMPREENDEDOR
EMERGENTE

09 - TREINAMENTO INTEGRADO DE
NOVOS EMPREENDEDORES

10 - EMPRESA UNIVERSITARIA
11 - ENE (EXPEDIENTE)
1101 - EQUIPE EXECUTIVA - RH

1102 - EQUIPE EXECUTIVA -
CAPACITACAO

1103- ESCRITORIO ENE

1104 - SETOR DE EDITORACAO

1105 - MATERIAL DIDATICO

1106 - INFRA-ESTRUTURA

1107 - PRESTACAO DE SERVICOS

12 - CAPACITACAO GERENCIAL / SINE
13 - SEBRAE/SP

101 - CAPACITACAO EMPRESARIAL

01 ADIANTAMENTOS
| 02 ALIMENTACAO

03 DIVULGACAO

| 04 EDITORACAO

05 ENCADERNACAO

06 ENCARGOS SOCIAIS

07 FORMATURA

08 HONORARIOS DOS INSTRUTORES
09 MANUTENCAOQ

10 MATERIAL DE APOIO

11 MATERIAL DE LIMPEZA

12 MATERIAL DIDATICO

13 MATERIAL PERMANENTE

14 MATERIAL DE EXPEDIENTE
15 PESSOAL

16 RECEBIMENTOS

17 SERVICOS DE TERCEIROS

18 TAXA DA FEESC

19 TAXA DA UFSC

20 TRANSFERENCIAS

21 XEROX

22 OUTROS

23 TREINAMENTO DO PESSOAL
24 TELEFONE (COMUNICACAO)
25 VALE ALIMENTACAO

26 VALE TRANSPORTE

27 DESLOCAMENTOS

28 CORREIO

29 ENCARGOS FINANCEIROS
30 RECEITAS FINANCEIRAS

31 SOFTWARES

32 DEVOLUCOES

33 RESULTADOS OPERACIONAIS
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BALANCETE FINANCEIRO

Produto: ESPECIALIZACAO NA MODERNA GESTAO EMPRESARIAL
Periodo: 03/07/96 a 28/05/97

ENE - UFSC

Data Conta Histoérico P ‘ Créditol Saldo
~ Valor § Tx FEESC | ,
31-Dez Saldo Anterior 0,00
5-Jan 010316 |Rec. 37101 - Alci de Oliveira 0,00 0,00
6-Jan 010316 |Rec. 37102 - Marilda Ziesemer 0,00 0,00
6-Jan 010315 |Pag™. p/ Alexandra Xavier 0,00 0,00 0,00
10-Jan 010316 |Fatura 3685 - Telesc 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37104 - Adolfo dos Santos 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37109 - Dieter Wolff 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37108 - Elton Gubert 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37107 - Fabio Lavratti 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37103 - Idiaira Almeida 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37106 - Marcos Ambraésio 0,00 0,00
13-Jan 010316 |Rec. 37105 - Vera Braga 0,00 0,00
14-Jan 010316 |Rec. 37111 - Lauro Burigo 0,00 0,00
14-Jan 010316 |Rec. 37110 - Marnio Gracios 0,00 0,00
15-Jan 010316 |Rec. 37151 - Claudia Moure 0,00 0,00
20-Jan 010316 |Rec. 37152 - Ana Gomes 0,00 0,00
21-Jan 010316 |Rec. 37113 - Alci de Oliveira 0,00 0,00
21-Jan 010316 |Rec. 37112 - Vilson Floriani 0,00 0,00
27-Jan 010316 |Rec. 37116 - Leila De Marchi 0,00 0,00
27-Jan 010316 | REC. 37117 ALCI DE OLIVEIRA 0,00 0,00
28-Jan 010316 |Rec. 37114 - Paulo Muller 0,00 0,00
28-Jan 010316 |Rec. 37153 - Djauma Moura 0,00 0,00
30-Jan 010316 |Rec. 37118 - Marilda Ziesemer 0,00 0,00
30-Jan 010316 |Rec. 37154 - Célia Meyer 0,00 0,00
4-Fev 010315 |Pag®. p/ Alexandra Xavier 0,00 0,00
4-Fev 010315 |Taxa FEESC 0,00 0,00
6-Fev 010321 |Copyflo - ref. NF/10064 0,00 0,00 0,00
6-Fev 010321 | Copyflo - ref. NF/10064 0,00 0,00 0,00
12-Fev 010316 |Rec. 37119 - Lauro Burigo 0,00 0,00
l, TOTAL: 0,00
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em de /

K S S T e R e Ty T o R A s
SALDO DOS PROGRAMAS E PRODUTOS l

01 - CAPACITACAO EMPRESARIAL

0101 - CENE

0102 - CAPEME

0103 - EMGE

0104 - CENE I

0105 - CRIE

02 - ATUALIZACAO EM GESTAO P/ EMPRESAS DE BASE DE CONHECIMENTO
0201 - AG - EBC

0202 - EMPRETEC

03 - GESTAO EMPRESARIAL AVANCADA

0301 - GEA

04 - SIMULACAO EMPRESARIAL

0401 - JOGO DE EMPRESAS - APLICACAO

0402 - DESENVOLVIMENTO E APERFEICOAMENTO
05 - CLUBE DO EMPREENDEDOR

06 - UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA

07 - UNIVERSIDADE NA EMPRESA

08 - FOMENTO AO EMPREENDEDOR EMERGENTE
09 - TREINAMENTO INTEGRADO DE NOVOS EMPREENDEDORES
10 - EMPRESA UNIVERSITARIA

11 - ADMINISTRACAO

1101 - EQUIPE EXECUTIVA - RH

1102 - EQUIPE EXECUTIVA - CAPACITACAO

1103- ESCRITORIO ENE

1104 - SETOR DE EDITORACAO

1105 - MATERIAL DIDATICO

1106 - INFRA-ESTRUTURA

1107 - PRESTACAO DE SERVICOS

1108 - LANCAMENTOS INDEVIDOS/PENDENTES

12 - CAPACITACAO GERENCIAL

95%999999%%%%%%%%%%%%%%%%M%%%%H%%%%

13 - SEBRAE/SP

TOTAL: 0,00
FEESC ‘

CONTA 7056

SALDO DA CONTA $
APLICACOES $
CONTA 7108

SALDO DA CONTA

APLICACOES

TOTAL: 0,00
FAPEU

SALDO DA CONTA $
TOTAL: $

TOTAL DE RECURSOS DISPONIVEIS $




