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Resumo

DELLA VECHIA, Rosangela. Aplicacdo de uma metodologia de gestdo e
orcamentacdo fundamentada no custeio baseado em atividades em uma
instituicdo de ensino a distancia. 2001. 195 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de

Producédo, UFSC, Florianopolis.

Esta dissertacdo apresenta uma proposta para a implantacdo do custeio
baseado em atividades (ABC) em uma instituicdo de ensino a distancia, bem
como uma metodologia para a avaliacdo dos resultados encontrados e outra
para a projecdo de custos futuros. Para isso, apés o desenvolvimento do
capitulo introdutério da pesquisa, faz-se uma incursdo tedrica sobre o
surgimento das universidades, sobre o ensino a distancia, sobre os custos
envolvidos na educacdo e sobre os sistemas e métodos de custeio. Na
sequéncia, além de se apresentar o método de custeio baseado em atividades,
caracterizam-se o gerenciamento baseado em atividades (ABM) e o orgamento
baseado em atividades (ABB), ferramentas gerenciais que fazem uso das
informagbes do ABC. Posteriormente, apresenta-se o modelo conceitual
adotado para a implantacédo do ABC, do ABM e do ABB na instituicdo objeto do
estudo. Por Ultimo, avalia-se o modelo proposto, por meio de sua aplicagao

simulada em uma instituicdo de ensino a distancia.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades, Gerenciamento Baseado
em Atividades, Orcamento Baseado em Atividades
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Abstract

DELLA VECHIA, Rosangela. Aplicacdo de uma metodologia de gestdo e
or¢camentacdo fundamentada no custeio baseado em atividades em uma
instituicao de ensino a distancia. 2001. 195 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Producao) - Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de

Producao, UFSC, Floriandpolis.

This dissertation presents a proposal for the implantation of activity-based
costing (ABC) in a distance teaching institution, as well as one methodology for
evaluating the results and another for projecting future costs. To this end,
following the introductory chapter on the research, a theoretical exploration is
made concerning the origin and history of universities, distance teaching, the
costs involved in education and the systems and methods of cost analysis.
Next, in addition to presenting the method of activity-based costing, there is an
analysis of activity-based management (ABM) and activity-based budgeting
(ABB), management tools that make use of the information from ABC. Then is
shown concerning the conceptual model adopted for the implantation of ABC,
ABM and ABB in the institution that is the object of the study. Finally, the model
proposed is evaluated, through a simulated application in a distance teaching

institution.

Key words: Activity-Based Costing, Activity-Based Management, Activity-
Based Budgeting



1 INTRODUCAO

Este capitulo é dividido em sete secfes. Inicialmente, sdo feitas algumas
consideracdes sobre a pesquisa e sdo apresentados a justificativa, o problema
e 0S objetivos. Na sequiéncia, sdo expostas a metodologia, as limitacdes da

pesquisa e a forma como este estudo foi organizado.

1.1 Consideracdes Iniciais

As Ultimas décadas estdo sendo caracterizadas por profundas
alteracbes no mundo dos negdcios. Observam-se mudancgas econémicas, com
o surgimento de novos blocos econdmicos, transferéncia de riqueza e
globalizacdo dos mercados; mudancas tecnolOgicas, que possibilitam o
aumento da produtividade; e mudancas administrativas, que dao énfase a

qualidade.

As empresas, cada vez mais exigentes, vém tentando acompanhar
essas mudancas, buscando profissionais qualificados como condicéo

fundamental para o0 aumento da qualidade e da produtividade.



Nesse contexto, a educacdo é um dos fatores de desenvolvimento
econdmico e meio de selecdo e ascensao social dos individuos, estando sua
funcdo intimamente ligada ao mercado de trabalho, que exige individuos
eficientes, economicamente produtivos e em constante aperfeicoamento

profissional.

Dessa forma, torna-se premente a criacdo de mecanismos de ensino
que beneficiem os individuos que necessitam de educacdo continuada e néo
podem deixar suas residéncias ou locais de trabalho. Pensando nisso, as
universidades vém desenvolvendo projetos de educacdo a distancia (EAD)
como uma forma alternativa de educacéo que busca suprir as necessidades do

sistema produtivo e da sociedade.

Apesar da preocupacédo dos gestores das universidades em desenvolver
novas formas de disseminar o conhecimento por meio da educacéo a distancia,
poucos séo os estudos que evidenciam os custos envolvidos nessa modalidade
de ensino. Isso talvez se deva a dificuldade de se apropriarem o0s custos
corretamente, principalmente no que diz respeito aos custos indiretos, uma vez

que estes ndo sao identificaveis diretamente aos servicos.

Diante disso, observa-se a necessidade do desenvolvimento de
sistemas de informacgBes que sejam adequados ao perfil institucional atual e
que permitam um melhor gerenciamento de custos, com o fornecimento de
informacfes mais acuradas tanto para a administracdo dos negdcios como

para o calculo orcamentéario. Para possibilitar o preenchimento dessa lacuna



observada, surge o custeio baseado em atividades, ou ABC (activity-based

costing), que se constitui no tema central desta dissertacao.

O sistema ABC apdia-se em um modelo que destaca a instituicho como
um conjunto de processos, que, por sua vez, sdo compostos de atividades. Na
alocacdo dos custos, esse método, primeiramente, os distribui as atividades,
por meio dos direcionadores de recursos, e, posteriormente, aos Sservicos
prestados pela instituicdo, por meio dos direcionadores de atividades. Com a
adocao dos direcionadores de custos, minimizam-se distorcées no custo final
do produto, que podem ocorrer quando do uso de sistemas tradicionais de

custeio, tais como o centro de custos.

As informacgdes de custos fornecidas pelo ABC podem ser utilizadas no
gerenciamento empresarial e na projecdo de resultados esperados.
Atualmente, modernas ferramentas de gestdo e de orgcamento, como o
gerenciamento baseado em atividades (ABM) e o orcamento baseado em

atividades (ABB), fazem uso das informacdes geradas pelo ABC.

1.2 Problema

Quando se apuram o0s custos de servicos, observa-se que estes
possuem algumas caracteristicas particulares em relagdo aos custos

industriais. Uma delas € que o0s servigos apresentam quase todos 0s custos



oriundos de recursos comprometidos antes mesmo de seu uso. Assim, a
visualizacdo do consumo dos recursos pelos servigos torna-se mais complexa,
merecendo uma atencdo especial. Outra caracteristica observada é que,
geralmente, quase todos 0s custos na prestacdo de servicos sao indiretos. Por
isso, é importante utilizar um método de custeio que espelhe o real consumo
dos custos pelos servicos e que possa fornecer informacdes confiaveis para a

gestdo empresarial.

Dentre os métodos atuais de apuracdo de custos destaca-se 0 custeio
baseado em atividades. De acordo com Kaplan & Cooper (1998, p. 15), "Os
sistemas ABC permitiram que o0s custos indiretos e de apoio fossem
direcionados primeiro a atividades e processos e depois a produtos, servicos e
clientes”. O ABC prevé a substituicdo do rateio dos custos indiretos por
rastreamentos que tentam identificar quais produtos ou servicos foram

responsaveis pelo consumo de determinados custos.

Diante do exposto, este estudo pretende responder as seguintes
questbes: Como apurar o custo efetivo dos clientes e servicos de uma
instituicdo de ensino a distancia por meio da aplicacdo do ABC e como esse

método de custeio pode ser utilizado em conjunto com o ABM e o ABB?



1.3 Justificativa

O processo de modernizacdo do ensino a distancia tem como uma de
suas consequéncias o surgimento de novos custos. Os equipamentos
necessarios a transmissao e a recepcao das aulas tém valores de aquisicao
significativos. Também o0s custos com pessoal capacitado (professores,
monitores, técnicos em telecomunicacdes, entre outros), com depreciacdo e
com manutencdo dos equipamentos existentes sdo relevantes. Além da
diversificacdo dos custos no ensino a distancia, observa-se um aumento dos

custos indiretos em relacédo aos custos diretos.

Dessa forma, torna-se evidente a importancia de se estudar um método
de custeio que possa auxiliar as instituicbes prestadoras de servigos de ensino

a distancia no conhecimento e gerenciamento de seus custos.

Pelo fato de o sistema ABC tratar os custos indiretos com mais acuracia
e gerar informacdes sobre atividades, acredita-se que ele seja um método de
custeio valido para a apuracao de custos. As informacdes geradas pelo ABC
podem ser utilizadas pelo gerenciamento baseado em atividades, que se
apresenta como uma ferramenta que propicia o0 aperfeicoamento dos
processos e 0 aumento da competitividade empresarial. Além disso, sua
utilizacdo pelo orcamento baseado em atividades pode gerar estimativas da

demanda das atividades e exigéncias de recursos.



Dado o exposto, acredita-se que a presente pesquisa possui relevancia
tedrica ao procurar contribuir para o entendimento de como o ABC pode ser
aplicado em instituicbes de ensino a distancia e utilizado como base de
informacdes para o gerenciamento baseado em atividades e para o orcamento

baseado em atividades.

1.4 Objetivos

1.4.1 Obijetivo geral

Propor uma metodologia de gestédo e orcamentacdo de custos para uma
instituicdo de ensino a distancia, fundamentada no custeio baseado em

atividades.

1.4.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos pretende-se:

* propor uma metodologia de implantacdo do custeio baseado em
atividades que possa ser util ao estudo de custos dos clientes e servigos de

uma instituicdo de ensino a distancia;



 analisar como as informacfes geradas pelo ABC podem ser usadas

pelo gerenciamento baseado em atividades; e

* estruturar um modelo de orcamento baseado em atividades que possa

dar suporte a previséo de custos da instituicdo objeto deste estudo.

1.5 Metodologia

A metodologia adotada em uma dissertacdo depende diretamente do

objeto em estudo, de sua natureza, amplitude e dos objetivos do pesquisador.

Pode-se conceituar dissertacdo, segundo Salvador (1980, p. 35), como
"um estudo tedrico, de natureza reflexiva, que consiste na ordenacéo de idéias
sobre determinado tema". Rehfeldt (1980, p. 62), por sua vez, conceitua
dissertacdo como a "aplicacdo de uma teoria ja existente, para analisar

determinado problema”.

Acredita-se que o individuo que desenvolve uma dissertacdo necessita
estudar pormenorizadamente o tema de seu interesse. Uma das ferramentas

que podem ser utilizadas para isso é pesquisa.

De acordo com Lakatos (1985, p. 15), pesquisa "é uma indagacao
minuciosa ou exame critico e exaustivo na procura de fatos e principios; uma

diligente busca para averiguar algo. Pesquisa ndo é apenas procurar a



verdade, € encontrar respostas para questbes propostas utilizando métodos

cientificos".

Antes de iniciar uma pesquisa, é preciso delinea-la. No entendimento de
Kerlinger (1979, p. 94), "pode-se definir delineamento como sendo o plano e a
estrutura da investigacdo, concebidos de forma a permitir a obtencdo de

respostas para as perguntas da pesquisa"”.

A pesquisa proposta neste estudo € fundamentada em um conhecimento
anterior, encontrado em literatura, registros de experiéncias, projetos, artigos
impressos e eletronicos, relatérios de pesquisa, conferéncias, revistas e outras
fontes. A partir da andlise desses estudos, pretende-se aplicar o0s

conhecimentos adquiridos em uma instituicdo de ensino a distancia.

Alicercado na definicdo de Gil (1991, p. 48), que diz que "a pesquisa
bibliografica € desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”, classifica-se a pesquisa em
questdo, no que diz respeito ao referencial tedrico, como uma pesquisa

bibliogréfica.

Quanto a aplicacédo pratica, pode-se classifica-la como um estudo de
caso. Tal afirmacdo estd embasada no conceito de Goode & Hatt (1973, p.
398), que definem estudo de caso como "uma técnica particular de obter
dados, € um modo de organizar os dados em termos de uma determinada
unidade escolhida como a histéria de vida do individuo, a histéria de um grupo,

ou um processo social delimitado”.



1.6 Limitacdes da Pesquisa

Esta pesquisa esta sujeita a algumas limitacdes inerentes ao tipo de

trabalho que se propde.

Este estudo limitou-se a uma revisédo tedrica dos "conceitos basicos"
sobre o custeio baseado em atividades, gerenciamento baseado em atividades
e orcamento baseado em atividades, sem a pretensdo de esgotar a pesquisa

bibliografica ou apresentar conclusdes inéditas.

O desenvolvimento do estudo de caso foi limitado pela disponibilidade
de dados. Devido a resisténcias encontradas nas instituicdes de ensino a
distancia em fornecer dados completos sobre seus custos, foi necessario
desenvolver um modelo simulado. O modelo de instituicdo simulado tentou se

aproximar ao maximo ao de uma instituicéo real.

Além disso, cabe salientar que a pouca literatura sobre a apuracdo e
sobre a previsdo de custos por meio do ABC e do ABB, respectivamente, em
instituicbes de ensino, em especial naguelas que possuem a modalidade
ensino a distancia, tornou a estruturacdo do modelo proposto mais complexa. A
mesma limitacdo se aplica ao gerenciamento baseado em atividades. Apesar
de o ABM apresentar, atualmente, uma grande difusdo em ambito mundial, na
literatura pesquisada ndao se encontrou um modelo que contemplasse todos os

detalhes de sua aplicacao pratica.
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1.7 Estrutura da Pesquisa

A fim de atender aos objetivos estabelecidos, esta pesquisa esta
organizada em quatro capitulos, além da concluséo e das recomendacdes para

futuras pesquisas.

O primeiro capitulo consiste de uma apresentacdo preliminar da
dissertacdo, constituindo-se de considera¢fes iniciais, problema, justificativa,

objetivos, metodologia, limitacdes e estrutura da pesquisa.

O segundo capitulo traz uma abordagem conceitual sobre a educacéo a
distancia e os custos com educacao. Adicionalmente, conceitua a contabilidade
de custos assim como os sistemas e métodos de custeio. Por ultimo, apresenta
o custeio baseado em atividades, seu uso conjunto com a gestao baseada em
atividades e faz uma breve referéncia sobre o orcamento baseado em

atividades.

O modelo conceitual para a implantacdo do ABC, do ABM e do ABB

consta no terceiro capitulo.
A simulacéo do modelo conceitual proposto € feita no quarto capitulo.

Por ultimo, sdo apresentadas a conclusdo e as recomendacdes para
futuras pesquisas, além da fontes bibliograficas que consubstanciam este

estudo.

A Figura 1 representa graficamente a estrutura desta pesquisa.



Figura 1: Estrutura da pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma base tedrica para
direcionar o presente estudo. Para isso, primeiramente, descreveu-se 0
surgimento das universidades. Na sequéncia, abordaram-se a educacdo a
distancia, seu conceito, objetivos, evolucdo e sua implantacdo no Brasil.
Adicionalmente, foi apresentada uma breve abordagem sobre os custos com a
educacao, a contabilidade de custos, os sistemas e métodos de custeio. Por
altimo, buscou-se apresentar o custeio baseado em atividades e como esse
método de custeio pode ser usado pelo gerenciamento baseado em atividades

e pelo orcamento baseado em atividades.

2.1 Breve Histérico Sobre o Surgimento das Universidades

Conforme Souza (1997, p. 159), "as universidades surgiram na ldade
Média" e, nesse primeiro estagio, eram "corporacdes de professores e alunos,
que se reuniam de forma duradoura para a leitura dos classicos, o estudo
teologico, a discussdo dos temas polémicos e a organizacdo logica dos

saberes disponiveis".



13

O surgimento das primeiras universidades como instituicdes formais €&
datado do século XIlI, sendo as Universidades de Paris e Bolonha as pioneiras.
Na época, os cursos ou faculdades eram geralmente de artes liberais, direito,

medicina e teologia.

No Brasil, os primeiros cursos superiores foram implantados em 1805 e,
de acordo com Souza (1997), foram as escolas médico-cirdrgicas da Bahia e
do Rio de Janeiro. O Colégio Médico-Cirargico da Bahia nasceu em 18 de
fevereiro de 1805 e a cadeira de Anatomia, implantada no Hospital Militar do

Rio de Janeiro, data de 2 de abril do mesmo ano.

Ja a primeira universidade brasileira, a Universidade do Rio de Janeiro,
surgiu em 1920 com a juncao dos cursos da Faculdade de Medicina, de Direito

e da Escola Politécnica do Rio de Janeiro.

A partir dai outras universidades surgiram levando o ensino a diferentes
regides e pessoas, e prevendo o encontro fisico entre professores e alunos
como condic&o basica para que houvesse o ensino. Com os desenvolvimentos
econdmico e tecnoldgico ocorridos nas Ultimas décadas, essa condi¢cdo basica
deixou de existir, 0 que alterou o conceito de ensino. Foram criados novos
meios de se transmitirem informacdes e de se processar a aprendizagem. Um
desses novos meios criados foi a educacdo a distancia, que a seguir se

conceitua.
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2.2 Educacéao a Distancia

Véarios sdo os conceitos encontrados de educacdo a distancia (EAD),
porém poucos a definem como ela se apresenta atualmente, o que pode gerar
confusdo na compreensao das suas diferentes modalidades e praticas. Para
gue isso nao aconteca, alguns conceitos que definem a educacéo a distancia

de forma genérica foram selecionados e sao apresentados na sequéncia.

O termo "educacdo a distancia" tem sido historicamente utilizado para
descrever o processo de desenvolvimento de cursos, de varios niveis, para
atender as necessidades daqueles alunos que estdo distantes de centros de
cursos especializados ou dos campi das universidades tradicionais (Farrel,

2001).

O Decreto n.° 2.494 do Diéario Oficial da Unido, de 10 de fevereiro de
1998, em seu artigo 1.°, define educacdo a distancia como "uma forma de
ensino que possibilita a auto-aprendizagem, com a medicdo de recursos
didaticos sistematicamente organizados, apresentados em diferentes suportes
de informacao, utilizados isoladamente ou combinados, e veiculados pelos

diversos meios de comunicacao".

De acordo com Moore & Kearsley (1996, p. 87), a educacéo a distancia
se constitui em "um aprendizado planejado, que normalmente ocorre em local
diferente do ensino, por isso requer técnicas especiais na elaborag¢do do curso,

técnicas instrucionais especiais, métodos especiais de comunicacao eletronica
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e outras tecnologias, assim como uma organizacdo especial e estratégias

administrativas".

Vale lembrar que, se antes a educacdo a distancia podia ser
caracterizada como o sistema educacional em que professor e aluno ndo se
encontravam no mesmo tempo e espaco (em contraposicdo a educacéo
presencial), hoje, a fronteira entre educacao a distancia e educacao presencial

encontra-se cada vez menos nitida.

2.2.1 Objetivos da educacéo a distancia

A educacdo a distancia surgiu para tentar eliminar algumas barreiras
impostas aos alunos pela educacdo presencial, como a necessidade de

encontro entre professores e alunos. Entre os seus objetivos destacam-se:

a) o aumento do acesso e das possibilidades de construcdo do
conhecimento;
b) o aumento da qualidade do sistema educacional; e

¢) a diminuicdo dos custos com educacao.

2.2.2 Evolucao

Para que possa haver a educacao a distancia, € necessario que ocorra a

intervencdo de alguma tecnologia. De acordo com Chaves (2001), a primeira
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tecnologia que permitiu o EAD foi a escrita. Segundo o autor, a invencao da
escrita possibilitou que as pessoas escrevessem 0 que antes sO podiam dizer
e, assim, permitiu o surgimento da primeira forma de EAD: o ensino por
correspondéncia. As epistolas do Novo Testamento (destinadas a
comunidades inteiras), que possuem nitido carater didatico, sao claros

exemplos de EAD.

Chaves (2001) segue explicando que os surgimentos do radio, da
televisdo e do computador vieram dar nova dinamica a educacéo a distancia, e
cada um desses meios introduziu um novo elemento nela. O radio permitiu que
o som (em especial, a voz humana) fosse levado a localidades remotas; a
televisdo permitiu que a imagem fosse junto com o som; e, por ultimo, o
computador permitiu que o texto, a imagem e o som fossem enviados e

buscados com facilidade.

Aléem da correspondéncia, do radio, da televisdo e do computador
citados por Chaves, atualmente, outras tecnologias vém sendo empregadas na
EAD. Tal fato pode ser observado no Quadro 1, que demonstra as quatro
geracbes da educacdo a distancia, suas caracteristicas e as midias

empregadas em cada uma delas.



Quadro 1: Geracdes da educacao a distancia
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Primeira Geracao

Segunda Geragao

Terceira Geragao

Quarta Geragao

Caracteristica

Predominantemente

Vérias tecnologias

Tecnologias miltiplas

Tecnologias mdltiplas

primaria uma tecnologia sem computadores incluindo incluindo o inicio das
computadores e tecnologias
redes de computacionais de
computadores banda larga
Periodo de tempo 1850 a 1960 1960 a 1985 1985 a 1995 1995 a 2005
Midia * Material impresso o Fitas de audio e Correio eletrdnico, e E-mail, sessfes de
e Radio e Televisédo sessdes de chat e chat, quadro de aviso,
o Televisdo o Fitas de video quadro de avisos, utilizando
o Fax utilizando computadores e

o Material impresso

computadores e rede
de computadores

e Programas e outros
recursos de
informatica em
disquetes, CDs e
internet

o Audioconferéncia

e Seminarios e
videoconferéncia com
grande capacidade,
via satélite, cabo e
telefone

e Fax e material
impresso

redes de
computadores, e,
ainda, alta
transmissao por
banda larga para
experiéncias de
aprendizado
interativas,
personalizadas e ao
Vivo via transmissao
de video

o Softwares e outros
recursos para
informatica, tudo em
disquete, CDs,
internet

o Audioconferéncia
¢ Videoconferéncia
via satélite, cabo e
telefone

o Fax e material
impresso

Caracteristicas da
comunicagao

e Primariamente
comunicagdo em
sentido Unico

e Interacao entre
faculdade e aluno por
telefone e
correspondéncia

¢ As vezes
complementado por
facilitadores on-line e
professores

o Primariamente
comunicagdo em
sentido Unico

* Interacado entre
faculdade e aluno por
telefone, fax e
correspondéncia

o As vezes
complementado com
encontros face a face

e Comunicagéo por
banda larga
significativa, entre
faculdade e alunos,
via material impresso,
programas e
videoconferéncia

e Interacao (em
sentido duplo)
permitindo
comunicagdo
sincrona e assincrona
entre faculdade e
alunos e alunos entre
si.

e Interacdo para
textos, gréaficos e
videos curtos.

o Audio e video
passam a ser
interativos (em tempo
real)

e Comunicagao
sincrona e assincrona
entre faculdade e
alunos e alunos entre
Si.

e Transmissao de
video digitalizada de
30 quadros por
segundo com bases
de dados de recursos
referentes ao
conteudo disponiveis
na internet e www

¢ Possibilidade de se
efetuarem
prontamente
gravagdes mais
longas em video

Fonte: Traduzido e adaptado de SHERRON, G. T.; BOETTCHER, J. V. Distance learning: the
shift to interactivity. Disponivel em: <http: //www. educause.edu/ir/library/pdf/PUB3017.pdf>.
Acesso em: 10 jan. 2001.

No quadro apresentado, observa-se que, historicamente, a evolucdo da

EAD foi marcada pelo uso das diferentes tecnologias.
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Em se tratando das tecnologias empregadas na EAD, Rodrigues (1998,
p. 39) afirma que o "ensino a distancia comeca pela tecnologia. No entanto, a
arte do ensino a distancia esta em ser capaz de entender o conteido e 0 meio
de usar a midia adequada. O objetivo € que o aprendizado tenha a ver com

mudanca, crescimento, visao, entendimento”.

Entre as paises que utilizam a EAD, os Estados Unidos tém ocupado
uma posicao de vanguarda. A Italia, o Japao e o Reino Unido também tém se
posicionado estrategicamente nesse empreendimento. Essa modalidade de
ensino também é utilizada com grande repercussdo em outras dezenas de
paises, como Alemanha, Angola, Argentina, Australia, Brasil, Canada, China,
Colébmbia, Coréia do Sul, Costa Rica, Espanha, Filipinas, Franca, llhas
Canarias, India, Inglaterra, México, Mocambique, Nigéria, Nova Zelandia,

Portugal, Suécia, Venezuela e Zaire.

2.2.3 Educacao a distancia no Brasil

O processo de educacédo a distancia no Brasil iniciou-se em 1939, com a
criacdo do Instituto Radio Monitor, cujos programas se dirigiam a area da

eletronica.

Nos anos 40, comecaram as experiéncias do Instituto Universal

Brasileiro, dedicadas a formacao profissional nos niveis elementar e médio.
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Na década de 50, outras instituicbes passaram a fazer uso da educacao
a distancia. Em 1959, em Natal (RN), surgiram as escolas radiofonicas, que

sdo consideradas um marco na histéria do ensino a distancia brasileiro.

Nos anos 60, instituicbes como Senac, Senai e Senar, objetivando a
profissionalizacdo e/ou capacitacdo de trabalhadores, também estrearam
atividades de ensino a distancia. Nessa década, deu-se o0 auge do Instituto

Universal Brasileiro.

Em 1975, o Instituto Padre Réus comecou a oferecer cursos de 1.°e 2.°

graus e de formacéao profissional na modalidade a distancia.

De acordo com Schneider (1999, p. 28), "Ao final dos anos setenta, a
Rede Globo, implanta o Telecurso Segundo Grau, através da Fundacao
Roberto Marinho, distribuindo apostilas e transmitindo as aulas na
programacao da prépria Rede Globo como também na TV Cultura em Sao

Paulo. Esse projeto se mantém até hoje, através do programa Telecurso 2000".

Ainda nos anos 70, a Universidade de Brasilia adquiriu todos os direitos
de traducdo e publicacdo dos materiais da Open University do Reino Unido,

ganhando devido reconhecimento nesse empreendimento na década de 80.

Conforme Freitas (1999, p. 13),

"Em 1985, o projeto de EAD desta universidade foi reestruturado, sob novas
bases e com novas concepg¢bes de educacdo. Conta hoje com um Centro de
Educacédo Aberta, Continuada e a Distancia — CEAD —, que oferece, para os
Cursos de Direito, as disciplinas Direito Achado na Rua e Introduc¢éo Critica ao
Direito, através de materiais impressos, video e tutoria a distancia".



20

De acordo com Landim (1993, p. 10), "A Fundacéo Brasileira para o
Desenvolvimento do Ensino da Ciéncia — FUNBEC — desenvolveu, em 1991, o
curso de matematica por correspondéncia, dirigido a professores de 1.° grau e
veiculado pelo Jornal da Educacéo (Edicao do Professor, editado pelo Instituto
Nacional de Estudos Pedagogicos — INEP); curso que, no ano seguinte, passou

a se chamar Um Salto para o Futuro".

Por volta de 1995, comecaram as primeiras experiéncias da educacéo a
distancia via rede no Brasil. De modo geral, pode-se considerar que,
atualmente, essas experiéncias sao muitas, bem-sucedidas, e representam a
mobilizacdo de grandes contingentes de pessoas capacitadas e um volume
consideravel de recursos financeiros, porém, mesmo com experiéncias bem-
sucedidas, ainda néo se criou um ambiente favoravel a implementacéo da EAD
no Brasil. Tal fato pode ser observado em Schneider (1999, p. 28), quando

explica:

"A falta de credibilidade, principalmente nas acfes governamentais, fizeram
com gue, nao se criasse um processo de aceitacdo plena das modalidades de
EAD. Temos entdo, ainda hoje, alguns segmentos da sociedade brasileira
contestando e muitas vezes criando empecilhos a projetos inovadores e de
alcance consideravel. A SBPC (Sociedade Brasileira para o Progresso da
Ciéncia) é uma das instituicdes que coloca dificuldades para implementacao da
EAD em niveis de mestrado e doutorado, s6 para citar um exemplo".
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2.3 Custos na Educacéo

Conforme mencionado anteriormente, um dos objetivos da educacéo a

distancia € a diminuicdo dos custos com educacéao.

Quando se fala em custos com educac¢éo, em especial com a formacao
de alunos em nivel presencial por instituicdes publicas de ensino, sabe-se que
eles sdo elevados e que a sua mensuracao pode ser muitas vezes subjetiva e
complexa. Tal complexidade € devida, principalmente, aos objetivos sociais

que essas instituicbes possuem.
Bodini (1998, p. 1) afirma que:

"(...) a idéia de se planejar uma IES (Instituicdo de Ensino Superior) com as

mesmas técnicas usadas na industria, ainda incomoda uma parcela de seu

staff, em cima da discussao de pontos como: nao possuimos um produto final,

nao visamos lucros, temos filosofias, missdo e objetivos bastante claros e

diferentes das industrias".

Mesmo sem objetivar lucro, as universidades federais tém interesse na
mensuragao de seus custos porque primam pela qualidade no desenvolvimento
de suas missoes, e somente assim "estas poderdo se manter no ranking das
grifes académicas dotadas de credibilidade, atraindo clientela permanente

(alunos) e recursos publicos (verbas de fomento cientifico, federal ou estadual)"

(Melo, 1998, p. 31).

Melo (1998, p. 33) explica que "Fazer pesquisa de qualidade em todos

0s niveis (iniciacdo cientifica, poOs-graduacdo, pdés-doutorado) e produzir
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conhecimento inovador (tecnicamente avancado e socialmente utilitario),

constitui o grande desafio das universidades brasileiras neste final de século".

E é como um conhecimento inovador que a educacédo a distancia surgiu
para essas instituicbes de ensino, com um custo de desenvolvimento e

transmissao pouco explorado e conhecido.

Neste contexto, como um mecanismo para auxiliar as universidades a
mensurar seus custos, insere-se a contabilidade de custos, que, € apresentada

a sequir.

2.4 Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos teve sua origem e evolugcdo estimuladas a
partir da Revolucdo Industrial. Anteriormente, as operacfes resumiam-se,
basicamente, em comercializacdo de mercadorias. A partir da Revolucdo
Industrial, as empresas passaram a adquirir matéria-prima e a transforma-la,
gerando a necessidade de sistemas de apuracao dos custos para determinar a
precificacdo do produto (Ernest & Young e Sotec, 1995). A partir de entédo, a
contabilidade de custos passou a ter funcdes relevantes no auxilio ao controle

gerencial e na tomada de decisofes.
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Em se tratando do conceito de contabilidade de custos, Lopes de Sa
(1967, p. 34) explica que esta é "o conjunto de conhecimentos, dentro da
propria ciéncia contabil, que se dedica ao estudo dos gastos realizados para se

obter um bem susceptivel de venda ou de consumo”.

Lawrence & Ruswinckel (1975, p. 1) explicam:

"Contabilidade de Custos é o processo ordenado de usar 0s principios da
contabilidade geral, para registrar os custos de operacdo de um negdcio, de tal
maneira que, com os dados da producdo e das vendas, se torne possivel a
administracéo utilizar as contas para estabelecer os custos de producéo e de
distribuicdo, tanto por unidade como pelo total, para um ou para todos 0s
produtos fabricados ou servicos prestados e o0s custos das outras diversas
funcbes do negdcio, com a finalidade de obter operacéo eficiente, econémica e
lucrativa".

A definicdo de custos é trazida por Padoveze (1994, p. 202), quando
explica que estes "s@o gastos, ndo investimentos, necessarios para fabricar os
produtos da empresa. Sao gastos efetuados pela empresa que fardo nascer 0os

seus produtos".

Nesse sentido, Florentino (1987, p. 19) afirma: "entende-se por custo a
soma dos valores de bens e servigos consumidos e aplicados para obter um

novo bem ou um novo servigo".

Por sua vez, Crepaldi (1998, p. 56) explica que custo € o "gasto relativo
a bem ou servico utilizado na producdo de outros bens ou servi¢os; sao todos

0s gastos relativos a atividade de producao”.

Observa-se que o conceito de custos como um gasto relativo a producao

de bens e servicos é utilizado de forma univoca por Padoveze (1994),
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Florentino (1987) e Crepaldi (1998). A seguir, apresentam-se algumas das

possiveis classificacdes dos custos.

2.4.1 Classificacao dos custos

Os custos podem ser classificados por diversos critérios, sendo aqui

relatados apenas aqueles considerados relevantes no escopo deste estudo.

2.4.1.1 Classificacao pela facilidade de alocacao

Em funcdo da facilidade de identificagdo dos custos com a elaboragao

de um bem ou servi¢o, pode-se classificar os custos em diretos ou indiretos.

Segundo Martins (1998, p. 53), "alguns custos podem ser diretamente
apropriados aos produtos, bastando haver uma medida de consumo, que s&o
chamados de custos diretos, outros ndo oferecem uma condicdo de medida
objetiva e qualquer tentativa de alocacdo tem de ser feita de maneira estimada

e muitas vezes arbitraria, que sdo os custos indiretos".

Corroborando com essa posicdo esta Leone (1981, p. 54) quando
explica que "todo o item de custo que € identificado naturalmente ao objeto de

custeio é denominado de custo direto".
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Florentino (1987, p. 20), por sua vez, afirma que custos diretos sao
"aqueles que podem ser imediatamente apropriados a um sé produto ou sé

servigo".

Costa (1999, p. 36) diz que os custos diretos "sdo custos facilmente
atribuiveis aos produtos”. Segue explicando que os "custos indiretos, também

chamados de overhead, necessitam de algum critério de alocacao"”.

No gue concerne aos custos indiretos, ludicibus & Marion (1990, p. 156)
declaram que "sdo aqueles nao identificaveis por produtos. Ndo ha uma
medida objetiva, mas ha a necessidade de estimar, de distribuir os custos

aleatoriamente por produto (rateios)".

Dado o exposto, pode-se inferir que custos diretos sdo aqueles
facilmente relacionados com as unidades de alocacdo de custos, tais como
salarios de professores, apostilas, etc.; ja os custos indiretos sdo aqueles que
nao podem ser facilmente alocados a estas unidades, necessitando de rateios
para isso. Como exemplo de custos indiretos pode-se citar a depreciacdo, a

conservagao e manutencao, etc.

2.4.1.2 Classificacdo pela variabilidade

A classificacdo dos custos considerando sua relacdo com o volume de

producdo, normalmente, divide-os em custos fixos e custos variaveis.
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No entender de Galloro & Associados (1992, p. 19), fixos "sdo os custos
que num certo periodo de tempo e numa certa capacidade instalada né&o

variam, qualquer que seja o volume de atividade da empresa”.

Florentino (1987, p. 20) diz que "custos fixos sdo os valores consumidos
ou aplicados, independente de a empresa estar produzindo ou parada e
independente da empresa estar produzindo maior ou menor quantidade de

bens ou servicos".

Concordando com a conceituacéo de custos fixos trazida pelos autores
anteriormente citados estd Sanvicente (1995, p. 196) quando explica que
"custo fixo € todo aquele item do custo ou despesa que nao varia, em valor

total, com o volume de atividade ou operacéao”.

Em se tratando dos custos variaveis, ludicibus (1995, p. 143) afirma que
estes "variam na mesma propor¢cdo das variacbes ocorridas no volume de

producado ou outra medida de atividade".

Por sua vez, Florentino (1987, p. 20) explica que custos variaveis "sao
os valores consumidos ou aplicados que tém o seu crescimento dependente da

quantidade produzida pela empresa”.

Resumindo, pode-se afirmar que custos fixos sdo aqueles que nao
variam com a alteracao no volume de producéo da empresa, tais como aluguel,
IPTU, etc.; ja os custos variaveis estdo relacionados com a quantidade

produzida, crescendo com o aumento do nivel de atividade da empresa. Sao
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exemplos de custos variaveis os salarios de professores que recebem por

hora-aula, as apostilas fornecidas aos alunos, etc.

2.4.2 Sistema de Custeio

Sistema de custeio significa a metodologia que é utilizada para acumular
0s custos por produtos ou servicos. Um sistema de custeio € formado pela
juncdo de um principio e um método de custeio. Na sequéncia, sao

apresentadas as definicbes de ambos.

2.4.2.1 Principios de custeio

De acordo com Bornia (1997, p. 19), principios de custeio sao "as
filosofias basicas que regem cada um dos sistemas, de acordo com o objetivo

e/ou o periodo de tempo aplicados".

Por meio dos principios de custeio, que se baseiam na classificacdo dos
custos em variaveis e fixos, sdo operacionalizados os métodos de custeio. Os
principios de custeio respondem a questdo "quais custos serdo alocados aos

produtos ou servigos?"



28

Alguns autores (Leone, 1997; Martins, 1998; Terco Auditoria e
Consultoria, 1995) reconhecem a existéncia de dois principios de custeio: o
custeio por absorcdo e o custeio variavel (ou direto). Bornia (1997), além
desses dois principios, reconhece a existéncia de um terceiro: o custeio
integral. Para fins deste estudo, adota-se a abordagem proposta por Bornia

(1997).

Pode-se afirmar que, em sintese, a diferenca basica entre os custeios

integral, por absorcao e variavel esta no tratamento dado aos custos fixos.

No custeio integral, ou total, como também & denominado por Bornia
(1997), todos os custos sao atribuidos aos produtos, sejam eles fixos ou
variaveis. Bornia (1997, p. 19) explica que esse principio "relaciona-se com as

exigéncias da legislacao para efeitos de avaliacdo de estoque”.

O custeio por absor¢cdo também computa os custos fixos como custos
dos produtos, porém "custos fixos relacionados com a capacidade da empresa
nao usada (ociosidade) ou mal usada (ineficiéncia), nas suas diferentes formas,
sao lancados como perdas do periodo” (Bornia, 1997, p. 19). Assim, o custeio
por absorcdo considera o nivel ideal de atividade da empresa para alocacao

dos custos fixos.

O custeio variavel, por sua vez, atribui aos produtos apenas 0s custos
variaveis. Tal pode ser observado em Neves & Viceconti (1998, p. 139) quando
referem que o custeio varidvel € um tipo de custeio "gque consiste em
considerar como custo de producdo do periodo apenas 0s custos variaveis

incorridos".
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Nesse sentido, Martins (1998, p. 184) referencia que no custeio variavel
"sO sdo alocados aos produtos custos variaveis, ficando os fixos separados e

considerados como despesas do periodo”.

Apesar de fornecer importantes subsidios a gestdo da producéo,
possibilitando analises da margem de contribuicdo e de custo/volume/lucro, o
custeio variavel apresenta uma visdo de custos a curto prazo, uma vez que nao

considera a possibilidade de ocorrerem alteracdes nos custos fixos.

Ja o custeio integral, mesmo sendo o0 Unico aceito pela contabilidade
financeira, ndo possibilita a analise de ociosidades ou ineficiéncias existentes

dentro da empresa.

Nesse sentido, Bornia (1997, p. 19) explica que "o custeio variavel é
usado para o apoio a decisfes a curto prazo, onde 0s custos variaveis tornam-
se extremamente relevantes, o custeio integral é usado para atender as
exigéncias do fisco quanto a avaliagcdo de estoques e 0 custeio por absorcéo

adapta-se ao auxilio do controle de custos e apoio a decisdes de longo prazo”.

2.4.2.2 Métodos de custeio

Segundo Gasparetto (1999, p. 10), "Os métodos de custeio tratam da
mecanica de alocacdo dos custos aos produtos ou outros objetos. Respondem

a questao: 'Como os custos serdo alocados™.
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Entre os métodos de custeio pode-se citar o0 método do custo padrao, o
dos centros de custos ou RKW (Reichskuratorium fur Wirtschafrlichkeit), o da
unidade de esforco de producdo (UEP) e o custeio baseado em atividades
(ABC). Os métodos do custo padrdao e dos centros de custos também sao

conhecidos como métodos tradicionais de custeio.

Na sequéncia, apresenta-se uma breve conceituacdo de cada um dos

métodos de custeio.

2.4.2.2.1 Método do custo padrao

De acordo com Bornia (1997, p. 33),

"O objetivo principal da metodologia do custo padrao € fornecer suporte para o
controle dos custos da empresa. A idéia basica de custos para controle é
fornecer um padrdo de comportamento para 0s custos, ou seja, fixar-se quais
deveriam ser os montantes para, ao final da apuracdo dos custos do periodo,
proceder-se a comparacdo com os custos realmente incorridos”.

Em sintese, o0 método do custo padrao faz uma previsdo dos custos que
serdo incorridos antes do inicio da producdo, dentro de condi¢des ideais de
qualidade dos materiais, da eficiéncia da mao-de-obra e com o minimo de
desperdicio dos insumos. Os custos previstos servem como parametro de
avaliacdo e sdo comparados com 0s custos reais da producdo em um
determinado periodo. A diferenca encontrada entre o custo padrdo e o custo

real € analisada para que sejam tomadas acfes corretivas.
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Bornia (1997, p. 33) explica que "o método do custo padréo ndo substitui
os sistemas de apuracéo de custos. O célculo e alocacdo dos custos realmente
incorridos aos produtos precisa ser processado por outro sistema que néo o do
custo padréo. Este apenas guia 0 processo de deteccdo dos desvios e aponta

para a direcdo das causas".

2.4.2.2.2 Método dos centros de custos

O método dos centros de custos ou RKW, conforme Bornia (1997, p.
40), "é provavelmente a técnica de alocacdo de custos aos produtos mais
usada no Brasil e no mundo, e sua sistematica representa perfeitamente os

procedimentos da contabilidade de custos tradicional".

Esse método divide a empresa em centros de custos aos quais aloca 0s
custos incorridos em determinado periodo, por meio de bases de rateio

previamente definidas.

Bornia (1997, p. 40) refere que "os centros de custos sao determinados
por fatores de organizacéo, localizacdo, responsabilidade e homogeneidade.
De acordo com a fungcdo que desempenham, os centros de custos podem ser

classificados em produtivos, auxiliares, de vendas e comuns”.

Em se tratando da classificacdo dos centros de custos, Leite (1999, p.

41) explica que

"Os centros produtivos trabalham diretamente com a producdo; ja os
auxiliares sdo os que ddo apoio a producdo porém ndo sao diretamente
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responsaveis pela transformacdo do produto; temos ainda o centro de vendas
gue, como o préprio nome sugere, trata das vendas dos produtos e/ou servi¢os
da organizacéo; e 0s centros comuns sdo aqueles que ndo estdo ligados a
producdo e as vendas dos produtos e ndao dao apoio direto aos centros

produtivos”.

Uma vez totalizados os custos de cada centro de custos, o RKW distribui

0os custos dos centros de custos auxiliares, de vendas e comuns entre 0s
centros de custos produtivos. Em uma etapa posterior, 0s custos dos centros

de custos produtivos sdo alocados aos produtos por meio de bases de rateios.

Na Figura 2, pode-se observar como 0s métodos tradicionais de custeio

Alocagtes

Horas-maquina

Figura 2: Métodos tradicionais de custeio.

(RKW e custo padrao) alocam os custos aos produtos.

Materiais diretos ——————»

$ $ $
Centro de Centro de Centro de
custos custos custos
indiretos indiretos indiretos
(1) @) (k)
Centro de Centro de Centro de
custo de custo de custo de
producéo producéo producio
(1) (@) (n)
Produtos

Maéao-de-obradireta ————p

Horas de méo-
de-obradireta

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.
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2.4.2.2.3 Método da unidade de esforco de producéo

O método da unidade de esforco de producdo (UEP), segundo Selig
(1993, p. 49), "é uma técnica que parte da nocdo abstrata de esforco de
producao e verifica a possibilidade de se obter, para producdes diversificadas,

uma Unica unidade de medida".

Esse método foi desenvolvido, inicialmente, na Franca pelo engenheiro
Georges Perrin, que o denominou de "GP". Franz Allora o trouxe para o Brasil,

dando a ele o nome de método da unidade de esforco de producéo (UEP).

O desenvolvimento do método UEP no Brasil iniciou-se com a criacao de
uma empresa de consultoria em Blumenau, SC, sob a direcdo de Allora, que foi
o responsavel pela implantacdo do método em algumas empresas da regido de

Blumenau e Joinville.

Outro fator que contribuiu para a ampliacdo do método é reportado por
Bornia (1995a, p. 42), ao mencionar que, "em 1986, uma equipe de
pesquisadores da UFSC incumbiu-se de estudar, divulgar e aprimorar o
método, de onde se deu a efetiva divulgagdo do mesmo em congressos e

atraves de dissertacOes de mestrados”.

A implantacdo do método da unidade de esforco de producédo preve,
primeiramente, a divisdo da empresa em postos operativos. Bornia (1995a, p.

48) afirma que, "preferencialmente, procura-se fazer o posto operativo coincidir



com a maguina (ou posto de trabalho), a fim de facilitar a visualizacdo e a

determinacao dos indices de custos".

Apoés a divisdo da empresa em postos operativos, calculam-se os foto-
indices de cada posto. Ainda de acordo com Bornia (1995b, p. 485), "estes
indices de custos sdo calculados tecnicamente, de acordo com o efetivo
dispéndio de insumos por parte dos postos operativos em funcionamento, com

excecdo de matérias-primas e despesas de estrutura”.

A terceira etapa da implantacdo do método UEP consiste na escolha do
produto-base, que devera ser o produto, que melhor representar a estrutura de
producao da fabrica, podendo ser o produto que passa pelos postos operativos
mais significativos ou o que passa pelo maior numero de postos operativos. O
produto-base também podera ser a soma de diferentes partes representativas

de produtos.

Em seguida, o método UEP procede ao calculo do potencial produtivo.

7

Bornia (1995b, p. 483) afirma que o "potencial produtivo é a quantidade de
esforco de producdo gerada pelo posto operativo quando em funcionamento

por hora".

Por ultimo, sédo calculados os valores dos produtos em UEP. De acordo

com Kliemann Neto (1994, p. 62),

"o valor em UEP de um determinado produto é calculado através de um
somatorio que compreende a multiplicagdo das UEPs/h dos postos operativos
pelos respectivos tempos-padrdo em que o produto considerado devera ser
trabalhado nestes postos. Para tanto, € indispensavel o conhecimento prévio
dos tempos de processamento dos produtos em cada um dos postos
operativos".
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Dessa forma, o somatoério dos esfor¢cos absorvidos pelo produto em
todos os postos operativos € o0 seu equivalente em UEP.
A Figura 3 demonstra um roteiro geral de implantacédo do método UEP.

Figura 3: Implantacdo do método UEP.
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Fonte: Adaptado de KLIEMANN NETO, F. J. Gerenciamento e controle da producdo pelo
método das unidades de esforco de producédo. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO
ESTRATEGICA DE CUSTOS, 1., 1994. Rio Grande do Sul. Anais... Rio Grande do Sul:
Unisinos. p. 53-83.
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Dos métodos de custeio abordados, pode-se inferir que o0 método das
unidades de esforco de producdo é adequado ao custeio de industrias de
transformacao, visto que este unifica a producdo, procurando simplificar a
gestdo industrial, sem, contudo, reduzir a precisdo e confiabilidade das
informac0des fornecidas. Todavia, sua aplicacdo em empresas prestadoras de
servico ainda € questionavel, sendo aconselhado para estas o uso de outros
métodos. Também nas areas de apoio e administrativas deve-se optar por

outros métodos de custeio.

Os métodos tradicionais de custeio, por sua vez, mesmo podendo ser
utiizados tanto na éarea fabril quanto nos setores de apoio e servicos.
apresentam como grande deficiéncia a utilizacdo de bases de rateio para
alocacdo dos custos indiretos aos produtos. Geralmente, essas bases séo
arbitrarias e néao refletem a verdadeira relacdo entre o consumo de recursos e a
elaboracdo dos produtos ou prestacao de servicos. Além disso, os métodos de

custeio apresentados centralizam suas aten¢des no custeio dos produtos.

Ja o custeio baseado em atividades vai além do custeio dos produtos,
organizando as informacdes de custos por atividades, o que permite analises
de médio e longo prazos e promove o0 aperfeicoamento da empresa por meio
do gerenciamento das atividades. Por esse motivo, para fins desta pesquisa,
resolveu-se adotar o ABC e a seguir, faz-se um aprofundamento maior desse

método de custeio.
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2.5 Custeio Baseado em Atividades

Martins (1996, p. 93) diz que "o custeio baseado em atividades,
conhecido como ABC (activity-based costing), € uma metodologia de custeio
que procura reduzir sensivelmente as distorcdes provocadas pelo rateio

arbitrario dos custos indiretos".

Ao abordar o custeio baseado em atividades, Nakagawa (1994, p. 40)
afirma: "trata-se de uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise
estratégica de custos relacionada com as atividades que mais impactam o

consumo de recursos de uma empresa".

Player et al. (1997, p. 3) explicitam que o ABC se constitui de uma
metodologia que "mensura o custo e 0 desempenho de atividades, recursos, e

objetos de custo".

Nesse sentido, Ching (1995, p. 41) diz que o "ABC é um método de
rastrear os custos de um negocio ou departamento para as atividades
realizadas e de verificar como estas atividades estdo relacionadas para a

geracao de receitas e consumo dos recursos”.

Por sua vez, Oliveira (1999) diz que o "ABC é um sistema de custos que
visa quantificar as atividades realizadas por uma empresa, utilizando vetores
(direcionadores), para alocar as despesas de uma forma mais realista aos

produtos e servigcos".



38

Cogan (1999a) afirma que o ABC é "uma técnica que acompanha a
visdo empresarial moderna de processos de negocios, sendo inclusive a Unica
forma de se custear as atividades (que por sua vez representam consumo de

recursos, usualmente por parte de pessoas/materiais)".

Nos conceitos apresentados, observa-se que o0s autores utilizam
diferentes nomenclaturas para o ABC. Martins (1996), Nakagawa (1994) e
Player et al. (1997) tratam-no como uma metodologia. Ching (1995) o vé como
um meétodo. Oliveira (1999) conceitua-o como um sistema de custo. Por ultimo,

Cogan (1999a) trata-o como uma técnica.

Apesar da diferenciacdo de nomenclaturas, a esséncia da conceituacao
do ABC atribuida por esses autores € a mesma e esta intimamente ligada ao

custeio de atividades.

Dessa forma, pode-se inferir que o custeio baseado em atividades € um
meétodo de custeio que apura o custo das atividades que integram o processo
produtivo e o relaciona aos produtos ou servicos em funcdo de direcionadores

de custos.

Na Figura 4, pode-se observar como o custeio baseado em atividades

aloca os recursos aos produtos, servi¢cos ou clientes.



Figura 4: Custeio baseado em atividades.
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Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

2.5.1 Historico

Nakagawa (1994, p. 41) afirma que, "segundo alguns autores, o ABC ja

era conhecido e usado por contadores em 1800 e inicio de 1900".

Mesmo com indicios do surgimento do ABC em épocas passadas, ha
autores que afirmam que esse método de custeio passou a ser efetivamente
conhecido e usado na década de 1960. Johnson (1992) refere que o ABC
originou-se efetivamente em trabalhos desenvolvidos na General Electric, nos
primeiros anos da década de 60, nos Estados Unidos da América. Além disso,
explica que "esse sistema foi posteriormente codificado pelo professor Robin

Cooper, da Harvard Business School, na década de 70". JA4 nesta década



comecaram a surgir publicagcdes sobre o ABC, porém as limitagcdes impostas
pela informatica fizeram com que esse meétodo sO passasse a vigorar na
década de 80. Isso pode ser observado em Johnson (1992) quando explica que
a partir dos anos 80, o sistema ABC comecou a ser mais amplamente
desenvolvido por intermédio de empresas de consultoria, tais como Bain & Co.
e a Boston Consulting Group, e por meio de implementacbes em empresas,
tais como Schrader Bellows, John Deere, Union Pacific, Caterpillar e Hewlett-

Packard.

A chegada do ABC no Brasil € datada de 1989. Uma das pessoas
responsaveis pela sua introducéo foi o professor Masayuki Nakagawa, da USP.
Nakagawa (1994, p. 41) diz que, "no Brasil, os estudos e pesquisas sobre o
ABC tiveram inicio em 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuaria da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP, onde esta

matéria € lecionada tanto no nivel de graduacdo como no de pds-graduacgao”.

A partir dai, o ABC vem apresentando grande difusdo, sendo objeto de
estudo de muitos pesquisadores, dentre os quais se pode citar os professores
Selig, Bornia, Queiroz e Kliemann Neto, do Programa de Pés-Graduagcdo em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina. Esse
assunto também vem sendo tema de debates, seminarios, congressos, livros,

entre outros.
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2.5.2 Evolucao

Depois de um breve histérico do ABC, € importante lembrar que este ja
ndo apresenta mais a mesma configuracdo que a da sua concepc¢ao. Com o
decorrer dos anos, ele passou por um processo de aperfeicoamento,

acompanhando a evolucdo empresarial.

Inicialmente, o ABC foi desenvolvido objetivando a obtencdo de uma
maior acuracia no custeio dos produtos. A definicdo de novas bases de
alocacdo dos custos indiretos caracterizou a grande inovacdo da primeira

geracdo desse método.

Costa (1999, p. 48) afirma que, na primeira geracdo do ABC, "Os custos
indiretos eram divididos entre diversos cost pools, que compreendiam grupos
de atividades com a mesma forma de consumo pelos produtos e que, assim,

utilizavam os mesmos direcionadores".

A Figura 5 demonstra o tratamento dado aos custos indiretos na primeira

geracado do ABC.



42

Figura 5: Primeira geracédo do ABC.
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Fonte: NAKAGAWA, M. ABC: custeio baseado em atividades. Sao Paulo: Atlas, 1994.

De acordo com Costa (1999, p. 48), "O principal problema desta primeira
geracdo do ABC, entretanto, era que os custos ndo eram alocados a cada
atividade, o que impedia uma analise mais profunda das atividades

desenvolvidas na empresa”.

Essa limitagcdo gerou o desenvolvimento de uma segunda geracao do
ABC, que foi desenhada para fornecer informacdes mais detalhadas sobre os

processos e as atividades existentes na empresa.

Nessa segunda versdo do modelo conceitual do ABC, o objetivo era o de
que o estudo detalhado das atividades pudesse tornar-se uma fonte de
informacfdes sobre o desenvolvimento do trabalho e sobre a dinamica dos

custos, gerando condi¢des para a melhoria de desempenho.



A segunda geracdo do ABC, de acordo com Nakagawa (1994, p. 69),
além da visdo econdmica e de custeio, "que constitui a parte vertical do modelo
e reflete basicamente as mesmas necessidades que ja vinham sendo
atendidas pela primeira versdo", desenvolveu uma visdo de aperfeicoamento
do processo, "que constitui a parte horizontal do modelo e reflete basicamente
todas as categorias de informacdes ndo contempladas pela primeira versao do
ABC, ou seja, aquelas relacionadas com o0s eventos (cost drivers), que
influenciam as atividades propriamente ditas e seus desempenhos”. O modelo

da segunda geracédo do ABC é apresentado na Figura 6.

Figura 6: Segunda geracéao do ABC.

Visd0 econbmica e de custeio

Visdo de
aperfeicoamento do ReCUrsoS
processo |

. 4

| |
Cost - Mensuragao
drivers — P Atividades » de Desempenho
v
Objetos de
Custeio

Fonte: CAM-I Glossary of activity-based management, Version 1.2 R-91, CMS-006, Arlington,
TX, 1992.

Mecimore & Bell (1995), além dessas duas geracdes, identificam a

existéncia de uma terceira, cujo foco € voltado as unidades de negocio e néo



mais as atividades ou processos. Nesse sentido, Gongalves et al. (1997, p.
234) afirmam que "A terceira geracdo do ABC foca-se em unidades de
negocios e seus relacionamentos com outros negocios internos e externos a
empresa. Ela liga atividades aos processos e entdo, processos as unidades de

negocios".

Segundo Mecimore & Bell (1995), as trés geracdes do ABC séo voltadas
para uma abordagem "micro”. Além dessas trés geracdes, 0s autores prevéem
a chegada de uma quarta geracao, cujo sistema ira fornecer informacdes para

toda a empresa, transformando-se, dessa forma, em uma abordagem "macro”.

Dado o exposto, pode-se inferir que, inicialmente, o ABC foi
desenvolvido para melhorar as informacdes de custos, oferecendo maior
acuracia no custeio dos produtos. Porém, com sua evolugcdo, essa énfase
voltou-se para 0s processos empresariais, para a analise de desempenho, bem

como para o gerenciamento de atividades.

2.5.3 Variaveis que compdem o custeio baseado em atividades

Antes de propor uma metodologia para implantacdo do ABC, é
importante conhecer as variaveis que o compdem. Na seqiéncia, apresentam-

se algumas conceituacdes a esse respeito.



45

2.5.3.1 Processos, atividades e tarefas

O ABC reconhece a empresa como um conjunto de processos,

compostos de atividades que, por sua vez, podem ser divididas em tarefas.

De acordo com Davenport (1994, p. 6-7), "processo € simplesmente um
conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num
produto especificado para um determinado cliente ou mercado". Ele explica que
"um processo €, portanto, uma ordenacédo especifica das atividades de trabalho
no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, inputs e outputs claramente

identificados: uma estrutura para a acao".

Nesse sentido, Harrington (1993, p. 10) afirma que "processo € qualquer
atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso dos

recursos da organizacao para gerar resultados concretos".

No que concerne as atividades, Turney (1991, p. 51) explica que as

"atividades séo descri¢cdes do trabalho desenvolvido em uma companhia”.

Martins (1996, p. 100) conceitua atividade como "uma combinacédo de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para se produzirem
bens ou servicos. E composta por um conjunto de tarefas necesséarias ao seu

desempenho”.

Tarefa, conforme Boisvert (1999, p. 58), € "o elemento mais simples da

atividade".
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7

A identificacdo das atividades para a implantacdo do ABC ¢é
indispensavel, uma vez que este prevé uma alocacdo de custos passando

pelas atividades até chegar aos objetos de custo.

2.5.3.2 Objetos de custo

Turney (1991, p. 98) identifica os objetos de custo como "o ponto final
para 0 qual os custos sdo apropriados. E a razdo por que o trabalho é
desenvolvido em uma companhia”. Pode ser um produto, um cliente, um canal

de distribuicdo, uma linha de produtos ou qualquer servico que se queira

custear, para as mais diversas finalidades.

Alguns custos, mais especificamente os custos diretos, sao facilmente
alocaveis aos objetos de custo, ndo precisando passar pelas atividades.
Porém, existem outros custos, chamados de custos indiretos, em que a
alocacdo direta ndo € possivel, tendo, dessa forma, que ser alocados as
atividades, para uma posterior alocacdo aos objetos de custo. Nessas
alocacbes, o0 custeio baseado em atividades utiliza os direcionadores de

custos.
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2.5.3.3 Direcionadores de custos

Segundo o Boletim 1I0B — Temética Contabil e Balancos n.° 1 (1995, p.
6), os direcionadores de custos (do inglés cost drivers) sédo "fatores que geram
ou influenciam o nivel dos gastos de uma atividade ou de um objeto de custeio.
(...) Sdo também instrumentos de rastreamento e de quantificacdo dos gastos

de atividades e dos objetos que se deseje custear"”.

Nesse sentido, Martins (1996, p. 103) diz que o direcionador (ou
gerador) de custo constitui-se no "fator que determina a ocorréncia de uma

atividade".

Player et al. (1997, p. 213) definem o gerador de custos como sendo

"qualquer fator que causa uma alteragdo nos custos de uma atividade".

Infere-se pelo exposto que os direcionadores de custos sao critérios que
procuram identificar o consumo dos custos (ou despesas) pelas atividades e o

consumo destas pelos objetos de custo, reconhecendo sua causa.

Boisvert (1999), Kaplan & Cooper (1997), Player et al. (1997), Martins
(1996) e Turney (1991) identificam duas categorias de direcionadores de
custos: os direcionadores de recursos e os direcionadores de atividades. Como
direcionadores de recursos, reconhecem aqueles que identificam o consumo
de recursos pelas atividades e, como direcionadores de atividades, aqueles

associados ao consumo de atividades pelos objetos de custo.



Para eleger os direcionadores que melhor identificam o consumo dos
recursos pelas atividades e o consumo destas pelos objetos de custo, deve-se
considerar alguns fatores como a facilidade na obtencdo e processamento de
dados relativos a eles, correlacéo entre o cost driver e 0s recursos consumidos

e a influéncia que eles terédo sobre as pessoas e seu comportamento.

Assim como Player et al. (1997), Kaplan & Cooper (1998, p. 110)
chamam o cost driver de gerador de custo e explicitam que "os projetistas de
sistemas ABC podem escolher entre trés diferentes tipos de geradores de

custo da atividade: transacao, duracao e intensidade (ou carga direta)".

Segundo Kaplan & Cooper (1998, p. 110), os geradores de transacao
sdo agueles que "avaliam a freqiéncia com que uma atividade é executada”.
Como exemplos desses geradores pode-se citar 0 numero de ordens de
compras, 0 numero de clientes atendidos, entre outros. Explicam que essa é
uma forma menos dispendiosa de se implementar o ABC, porém pode ser
também menos precisa. Isso se justifica pelo fato de que esses geradores
assumem que todas as ocorréncias de atividades consomem a mesma

quantidade de recursos.

Os geradores de duracao sao identificados por Kaplan & Cooper (1998,
p. 111) como aqueles que "representam o tempo necessario para executar uma
atividade". Afirmam que "os geradores de duracdo devem ser usados quando
existe variacdo significativa no volume de atividade necessario para diferentes

produtos”. Dessa forma, observa-se que esses indicadores sdo mais precisos,
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porém sdo mais caros, e a dificuldade para sua obtencé&o € maior, uma vez que

€ preciso medir o tempo de execucao de cada atividade.

Por ultimo, Kaplan & Cooper (1998, p. 111-112) conceituam como
geradores de intensidade aqueles que "afetam diretamente 0s recursos
utilizados todas as vezes que a atividade é executada". Dessa forma, cada vez
que se realiza uma atividade, medem-se 0s recursos nela consumidos. Por
exemplo, cada vez que se realiza uma manutencéo, 0s recursos consumidos
sdo medidos, e transfere-se o valor para o produto ou lote que a exigiu.
Continuando, dizem que "os geradores de intensidade sdo 0s mais precisos,

embora sua implementacéo seja a mais cara".

Feitas as alocacdes necessarias, chegar-se-a ao custo final do objeto de
custo. Segundo o Boletim IOB — Tematica Contabil e Balancos n.° 44 (1994, p.
372), "pelo sistema de custeio por atividade, o custo do produto € a soma dos

custos de todas as atividades requeridas para produzir e entregar o produto”.

Em outras palavras, Araujo (1995, p. 646) afirma que "o custo de um
produto representa a soma dos custos de todas as atividades necessarias para

a sua fabricacao e entrega ao cliente".

Além dos custos de producdo e entrega, citados pelo Boletim IOB —
Temética Contabil e Balancos n.° 44 (1994) e Araudjo (1995), também fazem

parte do custo dos produtos e servigos 0s custos pos-venda.
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2.5.4 Objetivos da implantacdo do ABC

Um dos grandes objetivos da implantacdo do ABC é o fornecimento de
informacdes precisas sobre custos, que possam fornecer bases confidveis para
a tomada de decisdes. Além disso, a implantacdo objetiva analisar e

aperfeicoar as atividades e 0s processos empresariais.

Nesse sentido, Oliveira (1999) diz que o objetivo do custeio baseado em
atividades € desenvolver custos de produtos que reflitam os custos incorridos
de uma maneira mais realista; identificar os relacionamentos entre as
atividades; mensurar o impacto das atividades sobre os produtos; examinar
detalhadamente os custos indiretos e como eles estédo distribuidos; e estimar

custos de novos produtos.

Além desses objetivos, Nakagawa (1994, p. 30) apresenta um outro:
"facilitar a mudanca de atitudes dos gestores de uma empresa, a fim de que
estes, paralelamente a otimizacdo dos lucros para os investidores, busquem
também a otimizacdo do valor dos produtos para os clientes (internos e

externos)".

2.5.5 Vantagens

Bornia & Santos (1997, p. 51) afirmam que a grande vantagem do

custeio baseado em atividades "reside exatamente no melhor tratamento aos
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custos indiretos, considerando que estes tendem a suplantar os custos diretos

na relacéo de valor do produto”.

O controle de custos € visto por alguns autores como uma outra
vantagem do ABC. A esse respeito, o Boletim IOB — Tematica Contabil e
Balancos n.° 11 (1994, p. 78) considera que o ABC "permite a identificacdo de
areas de desperdicio que permanecem ocultas aos sistemas tradicionais de

controle".

Também o Boletim IOB — Tematica Contabil e Balancos n.° 34 (1994, p.
278) menciona que "o custeio por atividade destaca-se por representar um

modelo de controle do consumo de recursos".

O Boletim I0B — Tematica Contabil e Balangcos n.° 39 (1994, p. 325)

aponta dois aspectos positivos do ABC, a saber:

"- enfoca o conceito de atividade ao invés de trabalhar somente com volumes
de producdo e vendas dos produtos finais (volume based costing);

- adota um procedimento teoricamente mais consistente, alocando aos
produtos todos os custos da empresa e ndo somente os overheads da area de
producao”.

Por sua vez, Cangi (1995, p. 18) apresenta uma série de vantagens do

ABC, a saber:

"Identifica as reais fontes geradoras de custo em funcdo dos geradores de
custo podendo, desta forma, identificar exatamente quais e onde 0s recursos
vém sendo consumidos.

Identifica o grau de valor agregado que cada atividade atribui ao negdcio.
Identifica o custo efetivo dos produtos e processos em funcdo da eliminacéo
das distorcOes propiciadas pelos atuais sistemas de rateio, atribuindo aos
objetos de custeio os custos efetivamente incorridos.

Permite a gestédo do portfélio de produtos, analisando a rentabilidade individual
de cada produto e sua contribuicdo para o negécio. E a base para
determinacdo de remuneracao, precos e tarifas.
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Incentiva a integracdo entre as areas envolvidas nos processos e atividades,
maximizando os esforcos para a resolucdo de problemas e aumento da
gualidade.

Permite realizar benchmarking com outras empresas do mesmo setor,
comparando o0s custos unitarios dos geradores de custo, permitindo uma
andlise comparativa com as melhores praticas do mercado.

Permite estabelecimento de cost targets para cada atividade, possibilitando a
gestdo desses custos na fonte, eliminando arbitrariedades nos processos de
reducao de custos".

Segundo Cogan (1999b), "somente o custeio baseado em atividades
(ABC) permite que se calcule o custo de cada processo, pois ele consegue

captar todas as despesas que ocorrem na empresa por atividades".

Em outro trabalho, Cogan (1994, p. 7) diz que "um dos beneficios
obtidos com o ‘ABC’ € o de permitir uma melhoria de decisdes gerenciais pois
deixa-se de ter produtos ‘subcusteados’ ou ‘supercusteados’ permitindo-se a
transparéncia exigida na tomada de decisdo empresarial, que busca em ultima

analise otimizar a rentabilidade do negécio".

Corrobora com essa posicdo o Boletim IOB — Tematica Contabil e
Balancos n.° 34 (1994, p. 282) quando explica que "os sistemas de custo
baseados na atividade refletem melhor o que ocorre no processo de producao
e, assim, passam a ser uma excelente ferramenta para as decisdes

gerenciais”.

Além dessas vantagens, a melhoria do desempenho empresarial
aparece como um ponto positivo do ABC. Ostrenga (1994, p. 163) afirma que
"um dos mais importantes beneficios do custeio baseado em atividades é o
foco que ele da aos esforcos da empresa para melhorar seu desempenho,

através da estimativa de custo".
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Uma outra vantagem do ABC é o fornecimento de informacfes para o

gerenciamento baseado em atividades (ABM — activity-based management).

Turney (1991, p. 140), assim como Player et al. (1997) e Costa (1999),
chama o gerenciamento baseado em atividades de gestdo baseada em
atividades (ABM) e afirma que o ABC e a ABM "foram feitos um para o outro. O
ABC fornece a informacdo necessaria para gerenciar as atividades e
aperfeicoar o negocio. A ABM usa esta informacdo em varias analises

projetadas para permitir este aperfeicoamento”.

Para um melhor entendimento do gerenciamento baseado em

atividades, na sequéncia fazem-se algumas consideracdes sobre ele.

2.6 Gerenciamento Baseado em Atividades

Kaplan & Cooper (1998, p. 153) afirmam que o gerenciamento baseado
em atividades "refere-se a todo o conjunto de acBes que podem ser tomadas

com base em informacdes sobre custeio baseado na atividade”.

Turney (1991, p. 141) destaca que "é através do gerenciamento das
atividades que se pode aperfeicoar o valor perante o cliente aumentando a

lucratividade. Cada atividade contribui do seu modo para este objetivo global.

Segundo Player et al. (1997, p. 3), a gestdo baseada em atividades tem

o ABC como principal fonte de informacdo e "é uma vasta disciplina que



focaliza a administracdo das atividades como forma de maximizar o valor

recebido pelo cliente e o lucro alcancado através dessa adicéo de valor".

Para Costa (1999, p. 30), a gestdo baseada em atividades "preconiza
que sejam identificadas todas as atividades desempenhadas na empresa, e
seja analisada a dinamica dos custos. Integrada aos objetivos estratégicos da
empresa, permite analisar os processos, identificar oportunidades de melhoria,

fixar prioridades para acdes e prever os resultados destas acdes".

De acordo Kaplan & Cooper (1998), o ABM concretiza seus objetivos por
meio de duas aplicagcbes complementares, as quais os autores dao o nome de

ABM operacional e ABM estratégico.

O ABM operacional é frequentemente chamado de visdo dos processos

e focaliza a visdo operacional dos custos.

De acordo com Kaplan & Cooper (1998, p. 153), o ABM operacional

"engloba todas as ac¢des que aumentam a eficiéncia, reduzem os custos e
melhoram a utilizacdo de ativos — em suma, as acdes necessarias para fazer
as coisas como devem ser feitas (...) em outras palavras, o ABM operacional
tenta aumentar a capacidade ou reduzir os gastos (ou seja, reduzir os indices
geradores de custo das atividades), de modo a diminuir o volume dos recursos
fisicos, humanos e de capital de giro necessarios a geragao de receita".

Player & Marx Jr. (2000, p. 73) afirmam que o ABM operacional "fornece
informacdes como os atributos das atividades para oportunidades de reducao
de custos, demonstrativos de custos da qualidade e idéias de melhorias de
desempenho. O ABM operacional responde a pergunta 'O que faz com que os

custos aparecam?™
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O ABM estratégico, por sua vez, "tenta alterar a exigéncia de atividades
a fim de aumentar a lucratividade, pressupondo, como uma aproximacao inicial,
que a eficiéncia da atividade permanecera constante” (Kaplan & Cooper, 1998,
p. 154). Ele engloba o afastamento do mix de necessidade de processos pouco
rentaveis por meio de reducédo dos fatores geradores de custo das atividades

nao-lucrativas.

Ao abordar o ABM estratégico, Kaplan & Cooper (1998, p. 171) afirmam
que este "frequientemente identifica onde as melhorias nos processos sdo mais
importantes para a reducao do custo de produzir produtos vitais ou de servir a

clientes valiosos".

Kaplan & Cooper (1998, p. 176) explicam, ainda, que o "O ABM
estratégico opera alterando o mix de atividades, de modo a afasta-las de
aplicacbes caras e pouco lucrativas e aproxima-las de atividades mais

lucrativas. O ABM estratégico engloba decisdes sobre

» Mix de produtos e definicdo de precos.

* Relacionamento com os clientes.

* Selecéo e relacionamentos com fornecedores.

* Projeto e desenvolvimento de produtos”.

O gerenciamento baseado em atividades pode ser implantado por uma
série de motivos. Nesse sentido, Holst & Savage (2000, p. 25) destacam que 0

ABM ¢ utilizado nas organizacbes para "a analise de atributos, a anadlise
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estratégica, o benchmarking, a analise de operacdes, as analises de

lucratividade/preco e a melhoria de processos".

Player & Marx Jr. (2000, p. 65) explicam que as empresas decidem
implementar o ABM por razdes que "variam da natureza estratégica a
operacional (...). Em esséncia, os esforcos de implementacdo concentram-se

em aumentar o valor fornecido aos acionistas pela otimizacdo da lucratividade".

O Quadro 2 apresenta algumas razdes por que as empresas

implementam a gestao baseada em atividades.

Quadro 2: Motivos para as empresas implementarem o ABM

Anélise de Atributos

« Atributos essenciais, de sustentacéo e
opcionais

« Andlise dos quatro quadrantes
(importante/urgente/nao)

« Analise do valor agregado (valor ndo-
agregado)

« Custo da qualidade

Lucratividade/Determinacao de Precos

* Andlise da lucratividade de produtos/servicos

« Andlise da lucratividade dos canais de distribuigdo

« Andlise da lucratividade de clientes

« Andlise da lucratividade dos segmentos de mercado

« Racionalizacdo do conjunto de produtos

« Avaliacdo ou apresentagao de propostas para o
trabalho do cliente

« Apoio a cobranca de servigos compartilhados entre
empresas
» Determinacéo de pregos dos produtos

« Andlise da variabilidade do tempo (fixo
versus variavel, segundo lote de entradas)

« Andlise de atividades primarias versus
secundarias

» Andlise da importancia da missdo

Melhorias de Processo

* Modelagem de processos de negdcios

« Apoio a iniciativas da qualidade total

« Apoio, foco ou guantificagdo de iniciativas de melhorias

« Deslocamento ou duplicacdo de operacdes

« Definicao de prestacéo de contas ou responsabilidades
pelas atividades

DecisOes Estratégicas

 Planejamento estratégico

« Implementacgéo estratégica

» Consolidagao da analise de operacdes
« Coordenacao de novos langamentos

« Analise de aquisi¢bes

* Aumento de receitas

Benchmarking

* Benchmarking interno

« Benchmarking externo

« Custeio baseado em processos

* Medidores de desempenho baseados em atividades

Anédlise de Operagdes

« Analise do tipo 'e se...'

« Gerenciamento de projetos

« Gerenciamento de capacidade
* Analise de restricbes

Andlise de Custos

« Custeio-alvo

* Reduc¢éo de custos operacionais

* Reducéo estratégica de custos

« Compreenséo dos geradores de custos
* Custeio do ciclo de vida

« Avaliacéo de terceirizagao

 Andlise de geradores de custos

« Avaliacdo de estoques

Orcamento
« Orgamento baseado em atividades
« Justificativa de capital

Fonte: PLAYER, S.; MARX JR., C. A. A convergéncia do software empresarial para o custeio
baseado em atividades. In: PLAYER, S.; LACERDA, R. Lic6es mundiais da Arthur Andersen
em ABM. S&o Paulo: Futura, 2000. p. 63-85.
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Esta pesquisa adota o conceito de Costa (1999), que, assim como
Player & Marx Jr. (2000), define a analise do valor agregado como uma das
razdes pela qual uma empresa implanta o ABM. Isto pode ser observado na
afrmacdo de Costa (1999, p. 30), que diz que a implantacdo do ABM
"proporciona a identificacdo de atividades néo relevantes e daquelas que néo

agregam valor perante o cliente”

De acordo com Kaplan & Cooper (1998, p. 173), "A definicdo do que
constitui uma atividade que agrega valor varia bastante; algumas definicoes
comuns incluem uma atividade que agrega valor aos olhos do cliente, ou que
esta sendo realizada da maneira mais eficiente possivel, ou que sustenta o

principal objetivo de produzir resultados”.

Concordando com Kaplan & Cooper (1998) esta Cogan (1994, p. 102)
quando afirma que "Alguns costumam classificar as atividades em funcédo de

como o cliente as valorizam”. Cogan (1994, p. 102) explica que

"existem atividades valorizadas pelos clientes pagantes; atividades valorizadas
somente pelos clientes internos; atividades que apenas adicionam valor aos
clientes externos ndo pagantes (impostos, etc.); e atividades ndo valorizadas
por cliente nenhum. O processamento de uma folha de pagamento, por
exemplo, é constituido de atividades que agregam valor somente aos clientes
internos  (diz-se que somente agregam valor ao  negocio).
Estocagem/movimentagédo de materiais, em outro exemplo séo atividades que
nao adicionam valor a nenhum dos clientes (nem ao cliente externo e nem ao
negocio)".

Exemplificando atividades que agregam valor aos clientes, Kaplan & Cooper
(1998, p. 173) afirmam: "a fabricacdo de uma peca para um produto ou a oferta de um
servi¢co ao cliente geralmente sdo consideradas atividades que geram valor agregado.
Por outro lado, a conciliagdo de uma fatura incorreta, a movimentacdo de materiais

defeituosos geralmente séo considerados atividades que ndo geram valor agregado”.
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Segundo Meltzer & Meulen (2000, p. 212), "A identificacdo das atividades
sem valor agregado oferece a geréncia a oportunidade de cortar custos ou melhorar o
servico. A base da distingdo entre atividades com ou sem valor agregado é sempre a
analise dos clientes. Sem uma visdo clara do que é valor para os clientes, essa

distincdo ndo pode ser feita".

Kaplan & Cooper (1998, p. 335) destacam que, "A medida que a
empresa se torna mais eficiente (ABM operacional) e modifica sua demanda de
atividades através do ABM estratégico, varias modificacdes no processo
orcamentério se fazem necessérias". A énfase do orcamento deveréd voltar-se
as atividades. Os custos com realizacdo de atividades, por exemplo, podem
diminuir e as atividades de inspecdo e movimentacdo de material podem ser

realizadas com menor freqiiéncia.

Avancando sobre o conceito de ABM, vinculado ao orgamento, tal como
demonstrado no Quadro 2, uma das ferramentas que podem ser utilizadas
nesse sentido € o orcamento baseado em atividades ou ABB (activity-based
budgeting). A grande diferenca do ABB para os orgamentos tradicionais esta no
planejamento e na orcamentacdo da empresa. Enquanto estes planejam e
orcam recursos, aquele planeja e orca atividades. Na sequéncia, fazem-se

algumas consideracdes sobre o ABB.
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Kaplan & Cooper (1998) explicam que o ABB é o0 custeio baseado em

atividades invertido, utilizado para orcamento. Enquanto o ABC atribui os

recursos as atividades e, posteriormente, aos objetos de custo num fluxo de

norte para sul, o ABB inverte as relacfes causais do modelo ABC e estabelece

um fluxo de sul para norte, conforme apresentado na figura a seguir.

Figura 7: Orcamento baseado em atividades.

Custeio baseado na atividade

Recurso

v

Geradores de recurso

v

Atividades

v

Geradores de custos da atividade

Orgamento baseado na atividade

Recurso

?

Geradores de recurso

?

Atividades

f

Geradores de custos da atividade

Produto 1 Produto 2

Produto n

\4

Produto 1 Produto 2

Produto n

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. S&o Paulo: Futura, 1998.

O orcamento baseado em atividades, conforme Kolb & Donnelly (2000,

p. 56), "utiliza um modelo de gestdo baseada em atividades como estrutura

para representar exigéncias de saidas e atividades requeridas".
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Kaplan & Cooper (1998, p. 336) referem que o orcamento baseado em
atividades "funciona, obviamente, tanto em organizac¢des de servico quanto em
industrias. Depois de desenvolvido um modelo ABC para o custeio de servigos
e clientes, sua aplicacdo de sul para o norte gera estimativas da demanda da

atividade e exigéncias de recursos associadas".

Para Kolb & Donnelly (2000, p. 56), "Por meio do ABB, o sistema ABM
esta interligado as operacbes oferecendo aos gerentes informacoes

necessarias para determinar a oferta e a capacidade pratica do futuro”.

De acordo com Kaplan & Cooper (1998), o ABB utiliza a seguinte

sequéncia de etapas:

a) Estima o volume de producdo e vendas esperado para o proximo periodo

por produtos e clientes especificos.

"A organizacdo comeca com estimativas do volume e do mix de
produtos e vendas esperado. As estimativas incluem néo apenas os produtos e
servicos que serdo vendidos, mas também os clientes (ou tipos de clientes)
que os comprardo” (Kaplan & Cooper, 1998, p. 329). As estimativas da
demanda devem ser bem especificas, contendo o detalhamento sobre os

processos de producao e venda de pedidos.

Como exemplo de uma estimativa especifica de um orcamento de
producdo, Kaplan & Cooper (1998, p. 329) citam que esta "deveria incluir o
namero de rodadas de producéo para cada produto, a frequéncia de pedidos e

recebimentos de material, o nimero de pedidos de clientes, o método de
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expedicdo e assim por diante". A Figura 8 mostra como uma estimativa pode

ser mais especifica.

Figura 8: Estimativas especificas de demanda.

Hoje Amanha

Produto A US$ 350 000 Produto A
Produto A.1 400 unidades 4 |otes
Produto A.2 200 unidades 1 lote
Produto A.3 700 unidades 10 lotes

Produto B US$ 450 000 Produto B
Produto B.1 300 unidades 5 lotes
Produto B.2 200 unidades 2 lotes
Produto B.3 800 unidades 6 lotes

Produto C US$ 700 000 Produto C
Produto C.1 900 unidades 12 lotes
Produto C.2 450 unidades 5 lotes
Produto C.3 300 unidades 7 lotes
Produto C.4 250 unidades 2 lotes

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. S&o Paulo: Futura, 1998.

b) Prevé a demanda de atividades organizacionais.

Kaplan & Cooper (1998) referem que a previsdo da demanda das
atividades organizacionais no ABB deve ser idéntica a utilizada no orcamento
convencional para o calculo de orcamentos para aquisicdo de material,
utilizacdo de equipamentos e fornecimento de mao-de-obra direta com base no
mix de producéo previsto para o ano seguinte. Nessa etapa, a diferenca entre o
orcamento baseado em atividades e o orgcamento convencional esta na
abrangéncia. O ABB amplia o orcamento convencional, prevendo também as
demandas referentes a todas as atividades indiretas e de apoio. Kaplan &
Cooper (1998, p. 330) afirmam, ainda, que o "orcamento baseado em atividade

estima a quantidade esperada de todos os geradores do custo da atividade".
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c) Calcula as demandas dos recursos necessarios a realizacao das atividades

organizacionais.

"Com o conhecimento da quantidade esperada de demanda de
atividades, a equipe de orcamento estima entdo os recursos que devem ser
supridos para a realizacdo do nivel de atividade demandado. A previsdo do
suprimento de recursos baseia-se na compreensao da eficiéncia subjacente a

execucao das atividades" (Kaplan & Cooper, 1998, p. 330).

Kaplan & Cooper (1998, p. 330) explicam que, "No caso dos recursos
temporarios, que servem de apoio a diversas atividades, a demanda total torna-
se a soma das demandas de recursos de todas as atividades realizadas pelos

recursos temporarios".

d) Define a oferta real de recursos necessarios para suprir as demandas.

Nessa etapa, "o processo orcamentario converte a demanda dos
recursos necessarios para a realizacdo das atividades (calculada na terceira
etapa) em uma estimativa dos recursos totais de cada tipo que devem ser
fornecidos” (Kaplan & Cooper, 1998, p. 331). Assim, o orcamento baseado em
atividades tenta aproximar a oferta futura dos recursos, ndo modela-la
perfeitamente. Apos o calculo inicial do orcamento, pode-se desenvolver novos

perfis para as necessidades ou ajustar a oferta prevista.

Kaplan & Cooper (1998, p. 332) explicam que, "Em geral, cada recurso
possui um perfil de dispéndio especifico (...). Esses perfis revelam as

modificagcdes no suprimento de cada recurso de acordo com o volume de
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atividade". De acordo com os referidos autores, o ABB utiliza trés perfis
basicos: os recursos flexiveis, 0os recursos fixos comprometidos e 0s recursos

comprometidos por etapa.

No que concerne aos recursos flexiveis, como energia elétrica utilizada
ou mao-de-obra paga, Kaplan & Cooper (1998) defendem que "a oferta pode
corresponder a demanda por esses recursos. Esse perfil leva a custos de
oferta de recursos essencialmente alinhados com a demanda”, conforme pode

ser observado na Figura 9.

Figura 9: Perfil do dispéndio: recursos flexiveis.

Custo

Volume de atividade

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

Em se tratando dos recursos fixos comprometidos, como, por exemplo, a
depreciacdo de computadores, Kaplan & Cooper (1998, p. 333) referem que
"qualquer demanda que seja inferior a capacidade dos recursos comprometidos
pode ser suprida pela oferta existente, sem dispéndios adicionais. Portanto,
esse perfil mostra que as variacbes na demanda ndo provocam mudancgas nos

dispéndios". A Figura 10 mostra esse perfil.



Figura 10: Perfil do dispéndio: recursos fixos comprometidos.

Custo

Volume de atividade

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

Por ultimo, entre os dois extremos, temos 0s recursos comprometidos
por etapa, que sdo caracterizados pelo aumento da oferta dos recursos em
etapas definidas acompanhando o aumento da demanda, como apresentado

na Figura 11.

Figura 11: Perfil do dispéndio: recursos comprometidos por etapa.

Custo 4|—,7

Volume de atividade

Fonte: KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

e) Define a capacidade da atividade.

Segundo Kaplan & Cooper (1998, p. 334), "Depois de identificados todos
0s recursos da atividade, o usuario pode determinar a capacidade pratica, que
€ a capacidade do primeiro recurso que limita a capacidade da empresa de
realizar a atividade". Por exemplo: dada a indivisibilidade da capacidade dos

recursos, sua oferta geralmente supera a demanda prevista. Uma vez
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determinado o nivel de oferta, o sistema trabalha de tras para frente, para

determinar que elemento restringe a quantidade maxima da atividade.

No que concerne a implantacdo do orcamento baseado em atividades,
pode-se inferir que, quando ela for realizada com sucesso, a empresa podera
ter maior controle sobre a estrutura de seus custos e atividades.

Kaplan & Cooper (1998, p. 336) lembram, porém, que, "Na pratica,
obviamente, o ABB ndo é um exercicio simples. A organizacdo tera que
especificar muitos outros detalhes sobre o suprimento das demandas de
producdo e vendas, sobre a eficiéncia subjacente de todas as atividades
organizacionais e sobre o padrdo de dispéndio e oferta de recursos

individuais".
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Este capitulo apresenta o modelo conceitual adotado para propor um

modelo de gestdo e orcamentacdo fundamentado no custeio baseado em

atividades. Esse modelo foi dividido em seis passos, conforme demonstra a

Figura 12.

Figura 12: Modelo Conceitual.

Passo 1

Passo 2

Passo 3

Passo 4

Passo 5

Passo 6

Diagnostico Institucional

V

Mapeamento dos Processos e ldentificagédo das
Atividades

Custeio das Atividades

V

Custeio dos Objetos de Custo

V

Avaliacao dos Resultados/Melhoria dos Processos
(ABM)

Desenvolvimento do Orcamento Baseado em
Atividades (ABB)
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Na sequéncia, apresenta-se a descricdo de cada um dos passos

apresentados na figura anterior.

3.1 Diagnéstico Institucional — Passo 1

O diagndstico institucional trata da identificacdo do ambiente interno da
empresa. Para isso, faz-se necessario conhecer um pouco de sua histéria,
missdo e visdo de futuro. E importante, também, apurar algumas de suas
caracteristicas, como quem séo seus clientes, em que regides a empresa atua,
quais sdo 0s seus produtos ou servicos e como sao feitas as vendas desses

produtos ou servicos.

3.2 Mapeamento dos Processos e Identificacdo das Atividades

— Passo 2

Esta etapa consiste em estabelecer uma representacao da empresa que

descreva 0s seus principais processos de negocios e atividades.

De acordo com Holst & Savage (2000, p. 35), "O mapeamento de

processos envolve a documentagéo da sequéncia de etapas que as diferentes
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unidades funcionais empreendem para converter entradas em saidas a partir

de um processo ou subprocesso especifico”.

Em se tratando de processos, Harrington (1993) afirma que existe uma
hierarquia deles, a qual os divide em subprocessos, que se dividem em
atividades, que, por sua vez, se dividem em tarefas. Essa hierarquia pode ser

observada na Figura 13.

Figura 13: Hierarquia do processos.

Macroprocesso

Subprocessos
—r M
— 1 P [t

v

Atividades

™ ™ 1

Tarefas

Fonte: HARRINGTON, H. J. Aperfeicoando processos empresariais. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993.

Na identificacdo dos processos e das atividades, algumas técnicas
podem ser utilizadas, como entrevistas, pesquisas de documentacdo

existentes, aplicacdo de questionérios e observacéo de rotinas de trabalho. O
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importante € que se consiga compreender os encadeamentos dos processos

de negdcio.

De acordo com Holst & Savage (2000), a selecdo e o numero de
atividades variam com base no uso da informacdo e devem ser direcionados

por metas definidas e informacdes necessarias.

Tanto na definicdo dos processos quanto no levantamento das
atividades, € importante dar atencéo ao nivel de detalhamento das informacdes

que fardo parte do sistema ABC.

Um numero adequado de detalhes sobre a empresa € de fundamental
importancia para que se possa compreender as operacfes que realmente
ocorrem dentro dela, e dessa forma, obter informacbes Uuteis para a

implantacéo do ABC.

Player et al. (1997, p. 26) afirmam que dispor de muito poucos detalhes
€ tdo ruim quanto té-los em demasia.. A falta de detalhes, em geral, resulta em
uso inadequado do ABC, originando uma falsa impresséao de que o sistema foi
implementado. Isso pode gerar uma descrenca em relacéo as vantagens que o
meétodo pode proporcionar, uma vez que se acredita que ele foi implementado
e que nao esta produzindo resultados favoraveis. Em alguns casos, essa falta
de detalhes pode dificultar, e até mesmo impossibilitar, a implementacédo do

ABC.

O excesso de detalhamento também pode ser prejudicial. Isso se da

porque um aumento no numero de informacgdes terd impacto no custo da coleta
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de dados. Por isso, é preciso analisar a importancia das informacfes a serem
coletadas. Segundo Player et al. (1997, p. 26), "o valor de melhores decisdes
resultantes do aumento da relevancia e de detalhes precisa ser comparado ao
custo de obtencdo de dados adicionais (incluindo os custos da coleta de

dados)".

3.3 Custeio das Atividades — Passo 3

Tendo-se chegado a representacdo da empresa por processos e
atividades, torna-se conveniente mensura-los. Para isso, € necessario
identificar e medir os recursos consumidos na empresa e, por conseguinte,

estabelecer uma relacdo entre os recursos e as atividades.

3.3.1 Identificacdo e medicao dos recursos

Para o custeio das atividades, €& preciso identificar os recursos
consumidos nos processos. Esses dados podem ser oriundos do setor contabil-
financeiro da empresa, de entrevistas com responsaveis ou de outros sistemas

de informacdes.
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Nem sempre o nivel de detalhamento das informagbes encontradas € o
mesmo que se deseja, 0 que pode ocasionar morosidade no levantamento das

informacoes.

Nessa fase, € comum encontrar resisténcia por parte da empresa em
fornecer os valores dos recursos, visto que, em muitas empresas, esses

valores sao confidenciais.

3.3.2 Alocacéao dos recursos as atividades

Apurados os valores dos recursos empregados nos processos, é
possivel aloca-los as atividades por meio dos direcionadores de recursos,

conforme prevé o ABC.

Os direcionadores de recursos ou direcionadores de custos (cost drivers)
como também sdo conhecidos, medem a utilizacdo dos recursos pelas
atividades e, segundo Boisvert (1999, p. 69), "Apresentam-se quase sempre
sob a forma de um indicador n&o financeiro, como o numero de lotes, 0 numero

de modelos, o nUmero de encomendas etc.".

A identificacdo e a medicao dos direcionadores de recursos, assim como
dos direcionadores de atividades, sdo de extrema importancia para 0 sucesso
da implementacdo do ABC. Para defini-los, deve-se levar em consideracao o
custo de sua mensuracédo, a facilidade de obtencdo de dados e os efeitos

comportamentais gerados com O Seu uso.



72

Nesse sentido, Costa (1999, p. 62) explica que "Um numero excessivo
de direcionadores pode trazer extrema acuracia, porém pode significar
elevados custos de implantacédo do sistema. Por outro lado, a simplificacdo em
demasia pode promover distorcdes na apuracdo dos custos das atividades e

dos objetos de custo”.

Por meio do somatorio das parcelas de recursos consumidos pelas

atividades, € possivel apurar o custo total de cada atividade.

A Figura 14 apresenta como se d& o custeio das atividades por meio do

ABC.

Figura 14: Custeio das atividades.

Rec: Rec, Recs Rec, Ativ; Ativy  Ativs  Ativ,
$1 Cost driver 1
$2 == Costdriver
$3 Cost driver 3
$n Cost driver
$1 $> $3 $n $1 $3 $n

3.4 Custeio dos Objetos de Custo — Passo 4

Apos apurados os custos das atividades, pode-se dar inicio ao Passo 4,

que consiste na apuracdo do custo final dos objetos de custo. Para isso, é
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necessario, primeiramente, identificar os objetos de custo que se deseja

custear e definir os direcionadores de atividades.

3.4.1 Identificacdo dos objetos de custo

Os objetos de custo de uma empresa consistem, geralmente, de seus
produtos ou servicos. Boisvert (1999) explica que também podem ser
considerados objetos de custo clientes, fornecedores, canais de distribuicéo,
entre outros. O importante é saber quais sdo as informacfes que se deseja
obter. Nesse sentido, Boisvert (1999, p. 79) refere que, "no contexto de
elaboracdo de estratégias de comercializacdo e de gestdo por atividades,
havera talvez o interesse de conhecer o custo do servico prestado a
determinado cliente e compara-lo com as vendas dele resultantes. Da mesma
forma, na elaboracdo de uma estratégia de compras, o0 custo da gestdo de um

fornecedor pode constituir-se numa informacéao preciosa".

Por isso, para definir os objetos de custo, deve-se contar com o auxilio
das pessoas interessadas nas informacfes de custos, como a alta

administracdo, as geréncias, entre outras.

3.4.2 Definicdo dos direcionadores de atividades

Uma vez identificados os objetos de custo, pode-se atribuir os custos

das atividades a eles. Isso se da por meio dos direcionadores de atividades
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que representam o consumo das atividades pelos objetos de custo.

De acordo com Boisvert (1999), os direcionadores de atividades séo 0s
principais elementos que distinguem a contabilidade por atividades da
contabilidade por centros de custos. "Com efeito, a reparticdo dos custos de
uma atividade entre os objetos de custos faz-se sobre a base do fator que esta
na origem do consumo dos recursos por essa atividade, e ndo apenas segundo
uma taxa de imputacdo que reflita o volume dos objetos de custo” (Boisvert,

1999, p. 69).

Assim como na definicdo dos direcionadores de recursos, a escolha dos
direcionadores de atividades também deve ser racional para que a medicéo

destes nédo seja desgastante ou onerosa.

Nesse sentido, Nakagawa (1994, p. 67) afirma que "As formas de
rastreamento do consumo dos recursos pelas atividades e destas para 0s
produtos e clientes devem, no desenho ABC, atender os principios da

simplicidade, visibilidade e comunicabilidade".

As mesmas técnicas de levantamento de informacdes (entrevistas,
analise de documentos, questionarios, etc.) usadas no mapeamento dos

processos e identificacdo das atividades podem ser usadas nessa etapa.

Na Figura 15, pode-se visualizar como se da o custeio dos objetos de

custo por meio do ABC.



75

Figura 15: Custeio dos objetos de custo.

Ativ,  Ativ, Ativs  Ativ, Produtos Servicos Clientes Outros
$1 Cost driver 1
$2 = Costdriver,
$3 Cost driver 3
$n Cost driver
$1 $> $3 $n $1 $, $3 $n

Por meio da soma das parcelas das atividades atribuidas aos objetos de

custo, tem-se o custo indireto total de cada objeto de custo.

Acrescentando-se ao custo indireto de cada objeto de custo o seu custo

direto, tem-se o custo total do objeto de custo, conforme se apresenta:

Custo total do objeto de custo = custo indireto total + custo direto total

O custo unitario de cada objeto de custo € obtido a partir da divisdo do
custo total de cada objeto de custo pelo nimero de objetos de custo (por

categoria).

custo total do objeto de custo

Custo unitario = > :
numero de objetos de custo

3.5 Avaliacéo dos Resultados/Melhoria dos Processos —

Passo 5

Estando os resultados do custeio baseado em atividades apurados,

pode-se proceder a andlise de suas informacdes. Um dos métodos utilizados
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para isso € o0 gerenciamento baseado em atividades (ABM). O ABM,
apresentado no Capitulo 2, refere-se a todo o conjunto de acbes que podem
ser tomadas com base nas informacdes fornecidas pelo ABC. No
gerenciamento baseado em atividades, as informacdes devem ser analisadas

com énfase em seu uso para oportunidades de melhorias.

Uma das formas utilizadas pelo ABM que possibilita melhorias é a

analise de valor.

Selig (1993) conceitua valor como a relacdo entre a performace e o
custo de um produto, considerando a importancia do valor econdémico,

subdividido em quatro tipos: de uso, de troca, de custo e de estima.

A andlise de valor € uma técnica que focaliza certos niveis de atividades,
a fim de determinar se cada atividade agrega valor ao cliente e, ocorrendo isso,
se a mesma pode ser realizada com menor custo. Um dos objetivos da analise
de valor é eliminar ou reduzir custos relacionados as atividades que adicionam

pouco ou henhum valor ao cliente.

Na andlise de valor, € comum encontrar estudos que classificam as
atividades em dois niveis: atividades que agregam valor e atividades que néo
agregam valor. Kaplan & Cooper (1998, p. 173) referem que "esses esquemas
simplistas que distinguem atividades que geram ou ndo valor agregado
apresentam diversos problemas. Primeiro, apdés uma analise cuidadosa, as
pessoas normalmente ndo conseguem definir coerentemente o que constitui

uma atividade de um tipo ou de outro”.
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Uma outra grande dificuldade trazida por Kaplan & Cooper (1998) € a
que diz respeito a reacdo do funcionario. "Em geral, os funcionarios se
aborrecem quando sédo informados de que estéo realizando uma atividade que

nao gera valor agregado.

Por isso, este estudo foi além da classificacdo das atividades em duas
categorias, elaborando um esquema de codificacao de trés categorias de valor

agregado, a saber:

a) Atividades com valor real agregado (VRA) — essas atividades
acumulam valor do ponto de vista do cliente externo. Sado aquelas pelas quais

os clientes estao dispostos a pagar.

b) Atividades com valor empresarial agregado (VEA) — séo as atividades
que nao agregam valor do ponto de vista do cliente externo e, por isso, este
nao esta disposto a pagar por elas, porém sao necessarias a operacao eficaz
do negdcio, uma vez analisada a otimizacao da capacidade da empresa para a

otimizacao da atividade.

c) Atividades sem valor agregado (SVA) — ndo agregam valor do ponto
de vista dos clientes externo e interno e ndo sao necessarias para a operacao
da empresa, podendo ser eliminadas sem causar impactos negativos sobre a

estratégia da empresa.

A analise de valor das atividades pode ser usada em programas de
reducdo de custos. Kaplan & Cooper (1998, p. 173) explicam que "A reducao

de recursos dedicados a realizacdo das atividades que néo criam valor para os
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clientes reduz o risco de reducao de acidentes da funcionalidade percebida do

resultado".

Em um primeiro estagio, os estudos de analise de valor objetivam
identificar e eliminar as atividades sem valor agregado. Depois dessa fase
inicial de mera reconcepc¢éao e eliminacdo de atividades, as oportunidades de
reducdo de custos e melhoria de processos podem ocorrer nas demais

atividades.

Nesse sentido, Turney (1991) explica que, para melhorar o desempenho
dos processos, deve-se fazer uma analise das atividades, que envolve quatro

etapas:

1. Identificar as atividades nao essenciais

De acordo com Turney (1991), atividades com valor sdo aquelas
essenciais ao cliente ou ao funcionamento da organizacdo. As atividades que
nao tém valor devem ser identificadas e, a partir de entéo, deve-se buscar uma

forma de elimina-las.

2. Analisar as atividades significantes

Segundo Turney (1991), a maioria das empresas segue a regra de
Paretto, ou seja, dedica 80% de seus custos a apenas 20% de suas atividades.
O referido autor aborda que é necessario conhecer as atividades de maior

relevancia, em que havera maiores chances de aperfeicoamento.
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3. Comparar as melhores praticas

Turney (1991) sugere que se utilize o benchmarking, porque uma
atividade que agrega valor ndo necessariamente é desenvolvida com eficiéncia
e qualidade. A comparacdo com o desempenho das melhores empresas € um

sinalizador das oportunidades de melhoria das atividades.

4. Examinar as inter-relacfes entre atividades

Conforme explica Turney (1991), o estudo das inter-relacdes entre as
atividades pode evitar demoras inuteis, trabalhos duplicados e descontinuidade

do fluxo de trabalho.

O ABM também pode fazer uso das informacdes do ABC para calcular a
rentabilidade por cliente e por servico. De acordo com Queiroz (2000),
rentabilidade € a capacidade de gerar renda (lucro) para remunerar 0O

investimento.

A rentabilidade de uma instituicho pode ser medida pela seguinte

equacao:

Lucro
Investimento

Rentabilidade =

De acordo com Queiroz (2000), os seguintes indicadores podem ser

usados para o calculo da rentabilidade:

Lucro Bruto

Rentabilidade Bruta do Ativo = -
Ativo
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Lucro Operacional Liquido
Ativo Operacional

Rentabilidade Operacional =

Lucro Liquido
Patriménio Liquido

Rentabilidade dos Proprietarios =

Como ativo de uma instituicdo entende-se o conjunto de seus bens e

direitos.

O ativo operacional, segundo Queiroz (2000) € aquele aplicado
exclusivamente nas operacdes necessarias ao negoécio da empresa, ou seja, é
0 ativo diminuido dos itens ndo operacionais. O subgrupo investimentos no
Ativo Permanente, por definicdo, € composto de aplicacbes que ndo se
destinam a manutencao da atividade da empresa e, por conseguinte, € nao
operacional. Queiroz (2000) explica que outros itens ndo operacionais podem
ser também identificados no ativo circulante e no ativo realizavel a longo prazo,

como, por exemplo, aplicagbes financeiras de carater especulativo,

empréstimos a pessoas ligadas, etc.

Como lucro bruto entende-se a receita bruta menos as deducdes da

receita bruta (vendas canceladas, abatimentos e impostos) e 0s custos.

O lucro operacional liquido é o lucro bruto deduzido das despesas

operacionais.

O lucro liguido é igual ao lucro operacional bruto acrescido das receitas
nao operacionais, deduzido das despesas ndo operacionais, do imposto de
renda e da contribuicdo social. Dado o exposto, pode-se inferir que o ABM

permite que varias analises a partir das informagdes do ABC sejam feitas,
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porém cabe lembrar que o valor e o poder do ABM vém do conhecimento e da
informacé&o que levam a melhores decisées e melhorias nos custos e objetivos
estratégicos da organizacdo. Se 0s executivos da organizacao nao utilizarem a
informac&o, 0s Unicos resultados percebidos serdo o0s custos com o

desenvolvimento, implementacdo e manutencao do sistema.

O comprometimento e a responsabilidade por parte das pessoas que
usam as informacdes geradas pelo ABM sdo extremamente importantes para
que sua implementacdo seja bem-sucedida. Além disso, cada area da
instituicdo tem que estar ciente e comprometida com os objetivos do ABM para

que a avaliacdo do todo (instituicdo) seja possivel.

3.6 Orcamento Baseado em Atividades — Passo 6

O custeio baseado em atividades ndo deve ser pensado apenas como
um sistema contabil historico, que fornece informacgdes de custos ja incorridos
na empresa. O ideal é que o ABC seja usado de "forma ativa para estimar os
custos de atividades que serdo executadas no periodo corrente e em periodos
futuros" (Kaplan & Cooper, 1998, p. 127). Assim, além de atribuir melhor os
custos passados, o ABC permite tomar decisbes que podem influenciar os

custos incorridos no futuro.
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Por meio da inversdo do fluxo das informacdes do ABC, obtém-se o
orcamento baseado em atividades, conceituado no Capitulo 2. O ABB é uma
importante extensdo do ABC que permite que se trabalhe com despesas

orcadas e que se projetem os custos futuros.

De acordo com Kaplan & Cooper (1998), para introduzir o ABB em uma

organizacao estao previstas cinco etapas, a saber:

1. Estimativa do volume de producédo e vendas esperado para 0 proximo

periodo por produtos e clientes especificos.

2. Previsdo da demanda de atividades organizacionais.

3. Célculo das demandas dos recursos necessarios a realizacdo das

atividades organizacionais.

4. Definicdo da oferta real dos recursos necessarios para suprir as

demandas.

5. Definicdo da capacidade da atividade.

Na etapa 1, estimam-se o volume e o mix de produtos (ou servi¢os) e
vendas esperados, analisados por meio de dados historicos de vendas e
comportamento do mercado (banco de dados, pesquisa mercadoldgica e

benchmarking).

Na etapa 2, projeta-se a demanda das atividades organizacionais
necessarias para suprir o volume e o mix de servicos e clientes estimados na

primeira etapa.
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Na etapa 3, calculam-se o0s recursos, tais como mao-de-obra,
manutencao, energia elétrica, etc., que devem ser supridos para a realizacao

do nivel de atividades demandado.

Na etapa 4, o processo orcamentario converte a demanda dos recursos
necessarios para a realizacdo das atividades (calculada na terceira etapa) em

uma estimativa de recursos totais de cada tipo que devem ser fornecidos.

Na etapa 5, determina-se a capacidade pratica da atividade, que é a
capacidade do primeiro recurso que limita a capacidade da empresa de realizar

a atividade.

Kaplan & Cooper (1998) reconhecem o orcamento baseado em
atividades como uma importante ferramenta de previsao de custos que permite
o calculo com antecedéncia das taxas de geradores de custo da atividade, o
que possibilita o uso dessas informacdes em tempo real para a tomada de
decisbes sobre produtos e clientes. Kaplan & Cooper (1998) lembram, porém,
que é necessario ter atencdo ao utilizar o ABB. A utilizacdo de niveis
projetados de atividade, por exemplo, para calcular as taxas de geradores de
custos (prevista na Etapa 2) pode lancar a organizacao no "caminho da morte”.
Para exemplificar como isso pode acontecer, Kaplan & Cooper (1998) citam o
exemplo da atividade processar pedido de cliente, em que a maioria dos

recursos fornecidos para executa-la € fixa em curto prazo.

"Se os niveis da atividade caem - devido a uma desaceleracdo na atividade
econdmica ou a perda de um cliente importante -, a taxa do gerador de custos
da atividade aumentard (um célculo aritmético simples, pois a despesa,
numerador do calculo, permanece constante enquanto o denominador, taxa do
gerador de custos, diminui). Se a taxa do gerador de custos da atividade, agora
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mais elevada, é utilizada para determinar os precos, 0s descontos e as

decisbes de aceitacdo de pedidos, a empresa pode definir um preco de

referéncia mais alto, a fim de compensar o aumento da taxa do gerador de
custos. Mas essa medida pode reduzir ainda mais os niveis da atividade, se 0s
clientes reagirem a tentativa da empresa de recuperar 0 excesso de

capacidade a sua custa" (Kaplan & Cooper, 1998, p. 132-133).

Se os niveis reduzidos da atividade, citados no exemplo, forem utilizados
novamente para o calculo da taxa do gerador de custos, a taxa para o proximo
periodo crescera ainda mais, gerando um ciclo vicioso que podera resultar em
perda de mais negdécios. Para que isso ndao aconteca, Kaplan & Cooper (1998,
p. 133) referem que "€ preciso obter uma informacao adicional extremamente
importante: quantos pedidos de clientes poderiam ser processados no periodo
com base nos recursos fornecidos?". Essa nova informacdo representa a

capacidade pratica dos recursos destinados a execucdo da atividade e

constitui-se na Etapa 5 do orcamento baseado em atividades.
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4 APLICACAO SIMULADA

Neste capitulo apresenta-se a aplicacdo simulada do modelo conceitual
proposto no capitulo anterior. Para isso, primeiramente, apresentam-se a
instituicdo objeto deste estudo, seus processos e atividades. Na sequUéncia
procede-se ao custeio de suas atividades e objetos de custo. Por ultimo,
sugere-se uma metodologia para melhoria de seus processos e mostra-se
como as informacbOes apuradas poderiam ser utilizadas no orcamento da

instituicao.

4.1 Diagnéstico Institucional — Passo 1

O ambiente escolhido para a aplicacdo simulada do modelo conceitual

proposto nesta dissertacdo € uma instituicdo de ensino a distancia.

A expansdo do numero de instituicbes que vém desenvolvendo o ensino
a distancia € muito significativa. De acordo com Steil et al. (2001), no biénio
1997-98 existiam, apenas nos EUA, 1.661.100 alunos realizando cursos
superiores e matriculados em disciplinas a distancia. Destes alunos, 281.300

estavam matriculados em alguma disciplina a distancia de pds-graduacéo.
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Neste pais existem aproximadamente 900 programas de mestrado e 122 de

doutorado a distancia (Steil et al., 2001, p. 10).

Habert (1995) comenta que o desenvolvimento de estratégias no uso da
EAD tem raizes fortes em paises desenvolvidos, jA que a educacdo € um
diferencial na questdo da competitividade. A Franca, em 1995, possuia 350 mil

alunos a distancia, s6 em territorio francés.

No Brasil, de acordo com Freitas (1999), as experiéncias em educacao a
distancia sdo poucas e localizadas em algumas universidades ou em escolas
particulares, porém o numero dessas experiéncias vem crescendo nos ultimos

anos.

Os numeros trazidos por Steil (2001) e Habert (1995) refletem a
expansao da educacdo a distancia em nivel mundial. Atentas a esse fato, as
universidades que possuem ensino a distancia estdo primando pela melhoria
da qualidade de seus ensinos e buscando mecanismos que possibilitem o
planejamento e o controle de seus custos como um meio de se manterem no

mercado e de se tornarem mais competitivas.

4.1.1 Descricao da instituicdo escolhida

A "Instituicdo Alfa" é uma instituicdo que atua no ensino a distancia e
possui destaque nacional nessa modalidade. Ela surgiu em 1995, apés um

amplo processo de benchmarking, que teve como objetivo desenvolver um
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modelo educacional adequado a realidade e as necessidades da sociedade
brasileira. O modelo desenvolvido pela Instituicdo foi baseado nas demandas
do mercado educacional, na utilizacdo de avancadas tecnologias de ensino a

distancia e no desenvolvimento de pesquisas cientificas aplicadas.

4.1.2. Missao

A missédo da Instituicdo Alfa é criar e disseminar o conhecimento entre a
Universidade e a sociedade, independentemente da localizacdo geografica,

utilizando ambientes virtuais de aprendizagem.

4.1.3 Visao de futuro

Suas metas sdo o reconhecimento de seu modelo de ensino em ambito
nacional, a transparéncia na disseminacdo do conhecimento e das
informacfes, bem como a formacdo de recursos humanos com qualidade,

independentemente de sua localizagdo geogréfica.

4.1.4 Clientes e servicos

A Instituicdo Alfa oferece a seus clientes cursos de capacitacdo, de

especializacdo e de mestrado. O modelo de educacéo a distancia adotado por
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ela utiliza a tecnologia de videoconferéncia. A videoconferéncia consiste em
uma forma de comunicacao interativa que permite que duas ou mais pessoas
que estejam em locais diferentes possam se encontrar face a face, com audio e
comunicacao visual em tempo real. Com essa tecnologia, € possivel que
alunos e professores fisicamente distantes estabelecam suas aulas como se

estivessem no mesmo espaco fisico.

Para auxiliar no aprendizado, além da videoconferéncia, a Instituicdo
Alfa oferece aos alunos um ambiente de suporte por meio da internet, materiais
impressos, materiais digitalizados e contatos com a equipe docente por meio

de telefone, fax, correio ou encontros presenciais.

Por ndo ser uma instituicdo com fins comerciais e sim com fins sociais, a
venda dos cursos da-se, na grande maioria, de forma passiva, ou seja, 0s
clientes interessados procuram a Instituicdo. Também existem casos em que
os professores da Instituicdo identificam oportunidades de venda ao divulgar a

Instituicdo em eventos, seminarios, congressos, etc.

Os clientes da Instituicdo Alfa, basicamente, constituem-se de
instituicbes de ensino que visam qualificar seu corpo docente, empresas que
desejam capacitar seus funcionarios e 6rgdos governamentais. Esses clientes

localizam-se em diversas regides, tanto no Pais como no exterior.

No Quadro 3, pode-se observar as caracteristicas dos clientes e dos

servicos da Instituicdo Alfa.
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Quadro 3: Clientes e servicos da Instituicdo Alfa

CARACTERISTICAS DO CLIENTE CARACTERISTICAS DOS SERVICOS
Tipo Localizacéo Servicos Meio de Venda
1 Instituicdes de Ensino | 1 Brasil 1 Curso de Capacitacdo 1 Venda Ativa
1 Publicas 1 Regiéo Sul 2 Curso de Especializacdo | 2 Venda Passiva
2 Privadas 2 Regiao Norte |3 Curso de Mestrado
2 Empresas 3 Regido Leste
1 Pudblicas 4 Regido Oeste
2 Privadas 2 Exterior
3 Orgéios
Governamentais

4.2 Mapeamento dos Processos e ldentificacdo das Atividades

— Passo 2

Esta etapa objetiva identificar os processos existentes na instituicdo em
estudo, bem como as atividades que fazem parte de cada processo. O
fluxograma dos processos da Instituigcdo Alfa foi obtido por meio de entrevistas,
com as quais foi possivel a horizontalizacdo do organograma funcional da
Instituicdo, na forma de macroprocessos interdepartamentais, conforme
apresentado na Figura 16.

Figura 16: Fluxograma dos macroprocessos da Instituicao Alfa.

Coordenacéo

Define as diretrizes anuais

Grupo Estratégico

Define os objetivos estratégicos especificos (servigos/clientes)

Planejamento Producéo
Comercial Marketing
Educacional ducacional

Recursos Contabil-
Informatica
Humanos Financeiro

mazZm—-r0
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Na identificacdo das atividades, é possivel perceber que algumas
atividades sdo comuns aos macroprocessos da instituicdo e outras séo
particulares a cada macroprocesso; por isso, elas foram classificadas em

"compartilhadas" e "especificas", respectivamente.

No Quadro 4, descrevem-se as atividades identificadas, em forma de

dicionario de atividades.

Quadro 4: Dicionario de atividades

continua

Atividades Tarefas

Acompanhar despesas e orgcamento (plano x real)
Acompanhar investimentos (plano x real)

Analisar dados da contabilidade gerencial
Analisar relatérios gerenciais

Controlar o planejamento educacional

Controlar programas educacionais (plano x real)

Acompanhar a Avaliacdo
de Desempenho

Apurar encargos sociais
Contabilizar a folha de pagamento
Controlar vale-transporte

Realizar pesquisa salarial

Acompanhar Gastos com
Pessoal

Elaborar materiais para as aulas
Produzir cursos

Gerenciar cursos

Ministrar disciplinas

Prestar monitoria

Certificar cursos

Administrar e Realizar
Cursos de Capacitacao

Elaborar materiais para as aulas
Produzir cursos

Gerenciar cursos

Ministrar disciplinas

Prestar monitoria

Certificar cursos

Administrar e Realizar
4 | Cursos de
Especializacdo

Elaborar materiais para as aulas
Gerenciar cursos

Administrar e Realizar Ministrar disciplinas

5 .
Cursos de Mestrado Orientar alunos
Prestar monitoria
Certificar cursos
Administrar Servicos de Contratar terceiros
6 Gerenciar terceiros

Terceiros Gerenciar pagamento de terceiros

Identificar reclamacg@es de alunos, professores,
instituicGes parceiras e publico em geral
Encaminhar reclamacg@es aos setores responsaveis
Responder as reclamacgées

7 | Atender a Reclamacbes

Realizar auditorias internas nos setores

8 Auditar Setores Propor ag6es corretivas e/ou preventivas

Receber solicitacdo de compra
Solicitar autorizagdo de compra
Comprar material
Acompanhar pedido de compra
eceber e entregar material ao setor solicitante

9 | Comprar Materiais

T ©® © o o |0 o (0o o
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continua

10

Dar Suporte de
Informatica

Atender solicitagcdes dos usuarios
Instalar e manter equipamentos

11

Definir Diretrizes Anuais

Definir estratégia organizacional

12

Definir Objetivos

Definir objetivos estratégicos especificos
Definir metodologia para concretizagao dos
objetivos

Acompanhar resultados

13

Desenvolver Marketing
Institucional

Realizar patrocinios
Organizar eventos externos (palestras, cursos,
congressos, etc.)

14

Desenvolver Marketing
Interno

Promover confraterniza¢tes
Organizar eventos internos

15

Desenvolver Material de
Marketing

Produzir brindes para os alunos e instituicbes
parceiras

16

Desenvolver Projetos

Investimentos

Novas tecnologias educacionais

Avaliar desempenho de novas tecnologias
Educacionais

Novos cursos e classes

Verificar viabilidade técnica do projeto
Verificar viabilidade financeira do projeto
Executar projeto

Acompanhar projeto

17

Efetuar Planejamento
Pessoal

Enviar e receber e-mails diversos
Verificar agenda pessoal

18

Elaborar e Emitir
Relatoérios Contabeis e
Financeiros

Elaborar Balango Patrimonial fiscal

Elaborar Balanco Patrimonial gerencial

Elaborar Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE)
Elaborar Demonstracé@o dos Lucros ou Prejuizos
Acumulados (DLPA)

Elaborar Demonstracéo das Origens e Aplicacdes de
Recursos (DOAR)

Elaborar Demonstragdo das Mutagdes do Patrimonio Liquido
(DMPL)

Elaborar Fluxo de Caixa

19

Elaborar Relatérios

Para a Capes
e Avaliagéo institucional (Coleta)
e Criagdo de cursos novos (SNPG)
e Qutros
Para o CNPq
e Nudmero de alunos
e Nimero de defesas
e Outros
Pro-Reitoria de Pés-Graduagao
e Programa de Fomento a Pés-Graduagéo (PROF)
e Dados dos cursos
e Outros
Demonstrativos de gastos

20

Executar Apoio
Administrativo

Providenciar documentacgéo de veiculos

Enviar correspondéncias e comunicagdes internas
por meio de malote

Enviar correspondéncias pelo correio

Enviar fax

Limpar e manter instalacdes

Realizar servigos de fotocopia

Realizar servigos externos

Outros

21

Gerenciar a Elaboracéo
de Convénios e
Contratos

Cursos

Prestacéo de servicos de terceiros
Aluguel

Outros

Providenciar documentagéo necessaria
Arquivar convénios e contratos
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continua

22

Gerenciar Fluxo de Caixa

Analisar entradas de caixa

Fazer aplicac¢des financeiras
Verificar a previsdo de pagamentos
Verificar a previséo de recebimentos

23

Gerenciar Fornecedores

Desenvolver fornecedores
Pesquisar melhores alternativas no mercado
Prestar atendimento a fornecedores diversos

24

Gerenciar Recursos
Financeiros

Gerenciar contas a pagar
e Monitorar vencimentos diarios
e Solicitar autorizacédo de pagamento
e Realizar pagamentos
e Fazer fechamento com a contabilidade
Gerenciar contas a receber
e Fazer levantamento de inadimpléncia
e Contatar devedores
Encaminhar documentos para a contabilidade
Fazer conciliagédo bancaria
Realizar fechamento diario do caixa

25

Gerenciar Redes de
Informatica

Atualizar antivirus

Fazer manutencéo das redes

Fazer monitoramento dos servidores das redes
Implementar regras de acesso nas redes
Supervisionar backups nas redes

26

Gerenciar Seguros

Acionar seguradora em caso de sinistro
Acompanhar sinistros
Renovar seguros

27

Monitorar Homepage

Criagdo

Estatisticas de acesso a homepage
Manutencao

Suporte aos alunos

28

Oferecer Aprendizado e
Crescimento Profissional

Participar de cursos, seminarios, feiras, eventos e
exposicdes

Possibilitar a leitura de informes

Possibilitar consultas a internet

29

Proceder Registros
Contabeis

Apurar impostos
Registrar entradas
Registrar saidas
Registrar receitas
Registrar despesas

Fazer outros langamentos

30

Realizar Benchmarking

Analisar instituicdes do exterior
Avaliar relatérios sobre instituigdes concorrentes
Avaliar tecnologias de outras instituicbes

31

Realizar Planejamento
Operacional

Realizar planejamento anual, mensal e semanal
Consolidar planejamento

32

Realizar Reunides

Grupo Estratégico
Colegiado

Equipe Gerencial
Reunides Operacionais

33

Realizar Servigos de
Secretaria

Administrar biblioteca virtual

Administrar uso das salas de reunides e auditorios
Arquivar documentos

Atender aos alunos, professores e publico em geral
Atender telefone

Atualizar sistema de gestao académica

Dar apoio a Diretoria

Emitir declarag¢des e diplomas

Providenciar defesas de mestrado e doutorado
Providenciar passagens aéreas e reservas de hotel
para professores

Realizar ligag6es para outras pessoas

Secretariar reunides

34

Realizar Vendas

Prestar informacdes a clientes que procuram a
institui¢&o interessados em firmar convénios ou contratos
Realizar venda de cursos
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conclusao

Instituicdes de ensino
Empresas

Orgéos governamentais
Auditores

Consultores

Visitantes em geral

35 | Receber Visitantes

Recrutar e selecionar pessoal
Admitir pessoal

Selecionar e Admitir
Pessoal

36

No Quadro 5, pode-se observar as atividades compartilhadas e as

atividades especificas de cada macroprocesso.

Quadro 5: Atividades por macroprocesso

Macroprocessos Atividades

Al | Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho
A2 | Acompanhar Gastos com Pessoal

A3 | Auditar Setores

Atividades A4 | Efetuar Planejamento Pessoal
A compartilhadas por A5 | Elaborar Relatérios
mais de um A6 | Executar Apoio Administrativo
macroprocesso A7 | Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional

A8 | Realizar Planejamento Operacional

A9 | Realizar Reunibes

A10 | Receber Visitantes

B1 | Gerenciar a Elaboracéo de Convénios e Contratos
B2 | Gerenciar Fornecedores

B3 | Atender a Reclamacdes

B4 | Realizar Vendas

C | Grupo estratégico C1 | Definir Objetivos

D1 | Comprar Materiais

D2 | Gerenciar Fluxo de Caixa

B | Comercial

Contabil- D3 | Gerenciar Recursos Financeiros
D|_ ! .
Financeiro D4 | Gerenciar Seguros
D5 | Elaborar e Emitir Relatérios Contébeis e Financeiros
D6 | Proceder Registros Contabeis
E | Diretoria E1 | Definir Diretrizes Anuais
F1 | Gerenciar Redes de Informatica
F | Informatica F2 | Dar Suporte de Informatica
F3 | Monitorar Homepage
G1 | Desenvolver Material de Marketing
G | Marketing G2 | Desenvolver Marketing Institucional
G3 | Desenvolver Marketing Interno
H Planejamento H1 | Realizar Benchmarking
educacional H2 | Desenvolver Projetos
11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitacdo
| Producéo 12 Administrar e Realizar Cursos de Especializacdo
educacional 13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado
14 Realizar Servigcos de Secretaria
3 Recursos J1 | Administrar Servi¢os de Terceiros

Humanos J2 Selecionar e Admitir Pessoal
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4.3 Custeio das Atividades — Passo 3

Mapeados 0s processos e as atividades, pode-se dar inicio ao custeio
simulado das atividades da Instituicdo Alfa. Para que isso seja possivel, os
recursos consumidos pela instituicAo sdo identificados e, posteriormente,
apropriados as atividades, por meio de direcionadores de recursos, conforme

demonstrado a segquir.

4.3.1 ldentificacdo e medicéo dos recursos

Nesta subetapa, sdo identificados o0s recursos consumidos pelas
atividades anteriormente mapeadas. Para tal, sdo utilizadas informacdes
advindas do Setor Contabil-Financeiro. A base temporal definida é mensal,

devido a maioria dos recursos identificados ser medida nesta base.
No Quadro 6, caracterizam-se esses recursos:

Quadro 6: Recursos identificados

continua

e Salario
e Encargos
e Férias
e Décimo terceiro
e INSS
Gastos com pessoal o FGTS
e Salario-familia
e Beneficios
e Vale-transporte e vale-alimentacao
e Seguro de vida
o Assisténcia médica e assisténcia odontoldgica
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concluséao

Depreciagéo

Depreciacéo de edificacbes

Depreciagdo de softwares

Depreciacdo de mdveis e utensilios
Depreciacdo de maquinas e equipamentos

Viagens e estadas

Gastos com viagem
Hospedagem

Refeicbes

Taxas de pedagio

Reembolsos de quilometragem
Taxi

Outros gastos

Materiais

Material de expediente
Material de consumo

QOutros

Aquisicdo de bens de pequenos valores
Brindes

Confraternizacéo

Congressos

Copias

Correio

Despesas bancérias

Despesas de pequenos valores
Encadernacgfes

Estacionamento

Eventos

Gastos com transporte publico
Marketing

Ressarcimento de despesa com veiculos
Seguro empresarial

Terceiros

Frete

Aluguel

Consultoria

Auditoria externa

Outros servicos de terceiros

Conservacao e
manutencgao

Conservacao e manutencao de edificacdes
Conservacao e manutencédo de softwares
Conservacao e manutengdo de moveis e
utensilios

Conservacao e manutencdo de maquinas e
equipamentos

Insumos

Agua
Energia elétrica
Comunicactes

Veiculos

Combustivel
Manutencgéo
Seguro
IPVA
Depreciacéo

A Tabela 1 demonstra os recursos identificados e seus

valores no més de maio de 2001.

respectivos




Tabela 1: Valores dos recursos
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RECUISOS Valor em maio de Parcela do Total
2001 (em R$) (%)
Gastos com pessoal 112.027,51 59,43%
Depreciacao 23.070,33 12,24%
Viagens e estadas 17.807,48 9,45%
Materiais 10.355,67 5,49%
QOutros 8.528,85 4,52%
Terceiros 7.899,10 4,19%
Conservacao e manutencao 5.689,24 3,02%
Insumos 2.365,58 1,25%
Veiculos 764,17 0,41%
Total 188.507,93 100,00%

4.3.2 Alocacédo dos recursos as atividades

Nesta subetapa, os recursos anteriormente identificados sdo alocados

as atividades por meio dos direcionadores de recursos. Os direcionadores

escolhidos para essa alocacao sdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7: Direcionadores de recursos

Recursos

Direcionadores de Recursos

Gastos com pessoal

numero de horas trabalhadas

Viagens e estadas consumo

Insumos numero de horas trabalhadas
Materiais consumo

Veiculos quildbmetros rodados

Depreciagéo

utilizacéo dos bens

Conservacao e manutencdo consumo
Terceiros consumo
Outros consumo

Conforme apresentado no Quadro 7, o recurso gastos com pessoal &

alocado as atividades tendo como direcionador o

"numero de horas
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trabalhadas" por colaborador em cada atividade. Esse numero é obtido por

meio de entrevistas realizadas com os colaboradores.

Na entrevista, primeiramente, os colaboradores podem preencher um
formuléario informando o percentual médio de tempo dedicado a cada atividade.
No Anexo 1 é possivel verificar os percentuais definidos por colaborador. Em
uma aplicacdo real apresenta-se a identidade de todos os colaboradores.
Nesta pesquisa buscou-se preservar suas apresentacdes e utilizou-se um

codigo no lugar de seus nomes.

Apo6s conhecido o percentual de tempo dedicado pelos colaboradores as
atividades, é possivel calcular o nimero de horas trabalhadas por colaborador
em cada atividade. O calculo se da por meio da multiplicacdo do tempo total
mensal trabalhado pelo entrevistado (173,20 horas = 40 horas semanais x 4,33

semanas ao més) pelo percentual informado na entrevista.

No Anexo 2 apresentam-se as horas trabalhadas de cada colaborador

nas atividades.

A partir da totalizacéo dos valores de horas trabalhadas encontrados em
cada divisdo, pode-se chegar ao numero total de horas trabalhadas em cada

atividade, conforme apresentado na Tabela 2.



Tabela 2: NUmero total de horas trabalhadas em cada atividade
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Coord. gsrtjrg? Comerc. C'::ci)sgant():l-l- Inform. MKT PEIZE? E&?ﬂ RH Total

346,40 |1.212,40| 866,00 | 346,40 |1.039,20| 346,40 |1.039,20(6.235,20| 692,80 |12.124,00
Al 121,24 | 259,80 36,37 8,66 - 15,59 91,80 122,97 25,98 682,41
A2 - 34,64 - 24,25 - - - 17,32 77,94 154,15
A3 - 86,60 25,98 6,93 34,64 - 20,78 43,30 8,66 226,89
A4 25,98 128,17 32,91 10,39 62,35 24,25 43,30 221,70 10,39 559,44
IAS - 69,28 - - - 3,46 25,98 147,22 8,66 254,60
IAG - - 83,14 72,74 8,66 13,86 8,66 102,19 20,78 310,03
A7 27,71 48,50 29,44 17,32 45,03 31,18 41,57 265,00 5,20 510,94
A8 - 221,70 17,32 13,86 12,12 19,05 71,01 84,87 8,66 448,59
A9 32,91 150,68 50,23 5,20 31,18 15,59 36,37 169,74 19,05 510,94
A10 | 17,32 29,44 43,30 - 36,37 - 8,66 98,72 13,86 247,68
B1 - - 121,24 - - - - - - 121,24
B2 - - 67,55 - - - - - - 67,55
B3 - - 211,30 - - - - - - 211,30
B4 - - 147,22 - - - - - - 147,22
C1l - 183,59 - - - - - - - 183,59
D1 - - - 46,76 - - - - - 46,76
D2 - - - 15,59 - - - - - 15,59
D3 - - - 50,23 - - - - - 50,23
D4 - - - 34,64 - - - - - 34,64
D5 - - - 6,93 - - - - - 6,93
D6 - - - 32,91 - - - - - 32,91
E1 121,24 - - - - - - - - 121,24
F1 - - - - 180,13 - - - - 180,13
F2 - - - - 195,72 - - - - 195,72
F3 - - - - 433,00 - - - - 433,00
G1 - - - - - 95,26 - - - 95,26
G2 - - - - - 58,89 - - - 58,89
G3 - - - - - 69,28 - - - 69,28
H1 - - - - - - 396,63 - - 396,63
H2 - - - - - - 294,44 - - 294,44
11 - - - - - - - 1.227,99 - 1.227,99
12 - - - - - - - 848,68 - 848,68
13 - - - - - - - 1.615,96 - 1.615,96
14 - - - - - - - 1.269,56 - 1.269,56
J1l - - - - - - - - 254,60 | 254,60
J2 - - - - - - - - 239,02 | 239,02
Total| 346,40 |1.212,40| 866,00 | 346,40 |1.039,20| 346,40 |1.039,20|6.235,20| 692,80 (12.124,00

Prosseguindo com o calculo, pode-se obter o gasto com pessoal por

atividade por meio da multiplicagcdo do custo/hora de cada colaborador pelo

tempo que ele dedicou a atividade.
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Custo do colaborador por atividade = custo/hora x tempo dedicado a atividade

O custo/hora é obtido da seguinte forma:

Total de gastos por colaborador no més

Custo/hora = ““Ngmero de horas trabalhadas por colaborador no més

O total dos gastos com pessoal por atividade pode ser visualizado na
Tabela 3. No Anexo 3 é possivel verificar como se deve proceder ao calculo

individual por setor.

Tabela 3: Matriz de alocacdo de gastos com pessoal

continua
Coord. ICE;Sr:E:Z(t) Comerc. CF?R;ZII Inform. MKT E(Ijir:: E;?J‘i RH Total

|Ativ. | 9.666,50 |17.176,43| 5.564,54 | 4.022,30 | 6.754,00 | 2.030,94 | 9.272,01 |52.522,83| 5.017,96 | 112.027,51
AL 3.367,88 | 3.625,86 | 236,09 144,86 - 111,20 975,67 850,79 208,45 9.520,80
A2 - 447,66 - 263,84 - - - 181,96 562,71 1.456,17
IA3 - 1.301,51 145,24 115,89 185,00 - 118,48 323,73 69,48 2.259,33
A4 717,29 | 1.806,29 | 212,36 120,67 416,06 133,36 420,77 | 1.945,75 71,33 5.843,88
IAS - 977,93 - - - 24,71 318,78 | 1.101,41 69,48 2.492,32
A6 - - 519,08 472,52 49,35 98,85 49,37 611,26 135,03 1.935,46
A7 779,48 661,70 194,81 289,73 298,06 187,19 432,69 | 2.206,19 36,35 5.086,19
IA8 - 3.162,80 96,83 231,78 72,95 109,50 974,44 637,74 56,26 5.342,30
IA9 919,86 | 2.149,54 | 342,97 86,92 198,36 98,00 269,17 | 1.454,03 142,11 5.660,96
IA10 483,33 448,28 335,42 - 347,19 - 43,18 761,88 99,87 2.519,15
Bl - - 695,18 - - - - - - 695,18
B2 - - 377,62 - - - - - - 377,62
B3 - - 1.374,54 - - - - - - 1.374,54
B4 - - 1.034,42 - - - - - - 1.034,42
c1 - 2.594,86 - - - - - - - 2.594,86
D1 - - - 303,76 - - - - - 303,76
D2 - - - 260,75 - - - - - 260,75
D3 - - - 840,20 - - - - - 840,20
D4 - - - 225,01 - - - - - 225,01
D5 - - - 115,89 - - - - - 115,89
D6 - - - 550,48 - - - - - 550,48
E1 3.398,68 - - - - - - - - 3.398,68
F1 - - - - 1.093,38 - - - - 1.093,38
F2 - - - - 1.052,55 - - - - 1.052,55
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concluséo
Coord. S;EZ? Comerc. C;:?r?;itzl' Inform MKT E(Ijir:: E;?J?: RH Total

F3

G1 - - - - - 679,57 - - - 679,57
G2 - - - - - 270,42 - - - 270,42
G3 - - - - - 318,14 - - - 318,14
H1 - - - - - - 2.681,90 - - 2.681,90
H2 - - - - - - 2.987,56 - - 2.987,56
11 - - - - - - - 10.933,37 - 10.933,37
12 - - - - - - - 7.483,69 - 7.483,69
13 - - - - - - - 16.481,53 - 16.481,53
14 - - - - - - - 7.549,47 - 7.549,47
J1 - - - - - - - - 1.839,22 1.839,22
J2 - - - - - - - - 1.727,66 1.727,66
[Total | 9.666,50 [17.176,43| 5.564,54 | 4.022,30 | 6.754,00 | 2.030,94 | 9.272,01 |52.522,83| 5.017,96 | 112.027,51

O recurso insumos também € alocado as atividades usando como
direcionador o "numero de horas trabalhadas”. A distribuicdo de seu valor as

atividades € apresentada no Anexo 4.

O recurso veiculos é direcionado as atividades tendo como direcionador
0 numero de "quildmetros rodados" para o desenvolvimento de cada atividade.
Esse valor pode ser obtido por meio de entrevistas feitas com os colaboradores

que utilizam os veiculos. O Anexo 5 apresenta como se deu essa alocacgao.

O valor da depreciacao € apropriado por meio da "utilizacdo dos bens"

pelas atividades, conforme demonstrado no Anexo 6.

Os recursos viagens e estadas, materiais, conservagcdo e manutencao,
terceiros e outros sdo alocados levando em consideracdo o "consumo" dos
recursos em cada atividade. Nos Anexos 7, 8, 9, 10 e 11 essas alocagbes

podem ser observadas.

Uma vez alocados os recursos as atividades, pode-se calcular o custo
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total das atividades por meio da soma de todos os recursos alocados a elas.

Na Tabela 4, apresenta-se a matriz de recursos por atividade.

Tabela 4: Matriz de recursos por atividade

IAtiv. G%s;g:ocaﬁm Insumos | Veiculos | Depreciagédo VIiEe;gt]aeS:Se Materiais C&r;snirt\{. Terceiros| Outros Total

AL 9.520,80 | 133,15 - 184,56 - 20,71 39,82 | 394,96 | 34,12 | 10.328,12
IA2 1.456,17 30,08 - 115,35 - 20,71 25,60 - 8,53 1.656,44
IA3 2.259,33 | 44,27 - 161,49 - 258,89 4551 | 789,91 | 76,76 | 3.636,17
A4 5.843,88 | 109,15 - 23,07 - 10,36 8,53 - 8,53 6.003,52
IAS 2.492,32 49,68 - 184,56 - 341,74 42,67 - 42,64 3.153,61
IA6 1.935,46 60,49 | 229,25 230,70 - 207,11 68,27 157,98 | 255,87 | 3.145,14
A7 5.086,19 | 99,69 - 23,07 2.671,12 10,36 11,38 - 426,44 | 8.328,25
IA8 5.342,30 87,53 - 138,42 - 51,78 28,45 - 17,06 5.665,53
IA9 5.660,96 99,69 - 230,70 - 103,56 73,96 - 42,64 6.211,51
IA10 | 2.519,15 | 48,33 | 61,13 92,28 - 20,71 14,22 - 85,29 | 2.841,11
Bl 695,18 23,66 - 138,42 - 207,11 34,14 - 8,53 1.107,03
B2 377,62 13,18 - 92,28 - 103,56 19,91 - 8,53 615,08

B3 1.374,54 41,23 - 126,89 - 51,78 23,89 - 25,59 1.643,91
B4 1.034,42 | 28,72 | 38,21 103,82 - 207,11 24,46 - 17,06 | 1.453,81
C1l 2.594,86 35,82 - 46,14 - 51,78 13,09 - 4,26 2.745,95
D1 303,76 9,12 91,70 92,28 - 103,56 19,91 | 473,95 8,53 1.102,81
D2 260,75 3,04 - 161,49 - 207,11 36,98 - 17,06 686,44

D3 840,20 9,80 - 230,70 - 414,23 79,65 - 8,53 1.583,11
D4 225,01 6,76 7,64 46,14 - 10,36 45,51 - 8,53 349,95

D5 115,89 1,35 - 115,35 - 414,23 28,45 - 25,59 700,85

D6 550,48 6,42 - 276,85 - 207,11 56,89 - 17,06 1.114,81
E1 3.398,68 23,66 - 46,14 890,37 10,36 153,61 - 8,53 4.531,34
F1 1.093,38 35,15 - 461,41 - 227,82 512,03 - 511,73 | 2.841,52
F2 1.052,55 38,19 - 461,41 - 20,71 170,68 - 426,44 | 2.169,98
F3 3.041,10 | 84,49 - 1.384,22 - 41,42 398,25 | 394,96 | 170,58 | 5.515,01
G1 679,57 18,59 - 138,42 - 828,45 39,82 394,96 | 511,73 | 2.611,54
G2 270,42 11,49 - 207,63 356,15 103,56 45,51 - 341,15 | 1.335,92
G3 318,14 13,52 - 138,42 - 103,56 25,60 - 852,89 | 1.452,13
H1 2.681,90 77,39 - 461,41 1.424,60 207,11 6,83 - 341,15 | 5.200,39
H2 2.987,56 57,45 - 1.384,22 890,37 341,74 284,46 | 157,98 | 426,44 | 6.530,23
11 10.933,37 | 239,60 | 145,19 | 4.268,01 | 2.136,90 | 1.035,57 | 967,17 |1.579,82 [1.023,46| 22.329,09
12 7.483,69 | 165,59 | 114,63 2.906,86 2.314,98 | 1.346,24 | 597,37 |1.500,83| 767,60 | 17.197,78
13 16.481,53 | 315,30 | 76,42 5.767,58 7.122,99 | 1.864,02 [1.228,88|1.816,79|1.279,33| 35.952,83
14 7.549,47 | 247,71 - 2.307,03 - 1.076,99 | 455,14 - 703,63 | 12.339,97
J1 1.839,22 49,68 - 207,63 - 41,42 45,51 236,97 8,53 2.428,97
2 1.727,66 | 46,64 - 115,35 - 82,85 17,07 - 8,53 1.998,09
Total |112.027,51|2.365,58| 764,17 | 23.070,33 |17.807,48| 10.355,67 |5.689,24|7.899,10 |8.528,85|188.507,93
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4.4 Custeio dos Objetos de Custo — Passo 4

Identificado o custo total de cada atividade, pode-se dar inicio ao quarto

passo previsto no modelo conceitual: o custeio dos objetos de custo.

O custeio dos objetos de custo consiste na medicdo do consumo das
atividades pelos objetos de custo projetados a Instituicdo Alfa. Para que essa
medicdo seja possivel, € necessario identificar os objetos de custo e eleger os

direcionadores de atividades.

4.4.1 ldentificacdo dos objetos de custo

Os objetos de custo da Instituicdo Alfa que deveriam ser custeados sao

0S seguintes:

* Servicos
* cursos de capacitacao
* cursos de especializacéo
* cursos de mestrado

* Clientes

4.4.2 Definicao dos direcionadores de atividades

Antes de definir os direcionadores de atividades, deve-se proceder a

correlacdo das atividades em relacdo a "clientes”, "servicos" e "outras
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atividades". A identificacdo da correlacéo entre as atividades e os objetos de
custo pode ser feita por meio de entrevistas com 0s gerentes de cada

departamento.

Classificam-se como "outras atividades" aquelas que nao estao
diretamente correlacionadas a clientes, nem a servicos. Assim, 0S custos
dessas atividades sao incorporados as atividades diretamente correlacionadas,
que recebem o nome de "atividades engordadas”. Dessa forma, as "outras
atividades" ndo aparecerdo na matriz final de alocacédo dos custos aos clientes

e servicos.

No Quadro 8, indica-se com um "X" a correlacdo das atividades a

clientes, servicos e outras atividades.

Quadro 8: Correlacéo das atividades

continua

Outras

Atividades Clientes | Servicos | puidades

Al |Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho X X
A2 |Acompanhar Gastos com Pessoal X
A3 |Auditar Setores

A4 |Efetuar Planejamento Pessoal

A5 |Elaborar Relatorios X

A6 |Executar Apoio Administrativo

A7 |Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional

A8 |Realizar Planejamento Operacional

A9 |Realizar Reunides X

A10 |Receber Visitantes

Bl |Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos

XX [X[X[X[X[|X|X]|X]|X

B2 |Gerenciar Fornecedores

B3 |Atender a Reclamacfes X

B4 |[Realizar Vendas X

C1 |Definir Objetivos X X

D1 |Comprar Materiais X

D2 |Gerenciar Fluxo de Caixa X

D3 |Gerenciar Recursos Financeiros X

D4 |Gerenciar Seguros X

D5 |Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros X
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concluséao

Atividades

Clientes

Servicos

Outras
Atividades

Proceder Registros Contabeis

X

Definir Diretrizes Anuais

Gerenciar Redes de Informética

Dar Suporte de Informéatica

Monitorar Homepage

Desenvolver Material de Marketing

x

Desenvolver Marketing Institucional

Desenvolver Marketing Interno

Realizar Benchmarking

Desenvolver Projetos

Administrar e Realizar Cursos de Capacitacao

Administrar e Realizar Cursos de Especializacao

Administrar e Realizar Cursos de Mestrado

Realizar Servicos de Secretaria

Administrar Servi¢os de Terceiros

X[X[X[X|X[|X|X]|X

Selecionar e Admitir Pessoal

se

Assim, das 36 atividades analisadas 5 referem-se a clientes, 19 referem-

a servicos, 5 referem-se a clientes e servigcos simultaneamente e 7 é o

namero de atividades que foram absorvidas pelos clientes e servigos, 0 que

facilita a manutengao do sistema e reduz o custo com o seu gerenciamento. Na

Figura 17 apresenta-se essa relacao.

Figura 17: Correlacdo das atividades aos objetos de custo.

19,44% 13,89%

52,78%

13,89%

mClientes
m Clientes e
Senigos

O Senicos

OOutras
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A Figura 18 mostra esquematicamente a alocacdo das "outras
atividades" as atividades correlacionadas a clientes e servi¢os
Figura 18: Correlacao das atividades.
Recursos ATIVIDADES
QOutras Atividades Atividades Client./Serv. Cliente $ Servigo $
S AN /N
: \ A AR
: N \ LA
: N =T Y
£ X i
€ / 2\ AREA A
[\ A |
- / NI/ AN A I
I V4 N AV , '
Total / N ) \ \ ! ) \ : |
} } } T
| | | I
R I I

Fonte: Adaptado de KLIEMANN NETO, F. J. Custos industriais Il. Florianépolis, 1999. (Ndo

publicado).

Assim a atividade Selecionar e Admitir Pessoal é alocada diretamente a

atividade Acompanhar Gastos com Pessoal, que, por sua vez, € rateada as

demais atividades pelo percentual de participacdo de cada atividade nos custos

totais da Instituic&o.

As atividades Comprar Materiais, Gerenciar Fluxo de Caixa, Gerenciar

Seguros, Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros e Proceder

Registros Contabeis séo alocadas diretamente a atividade Gerenciar Recursos

Financeiros.
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Tabela 5: "Atividades engordadas"
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Custo Inicial I Cu.StO Bas_e de Rateio da | Custo Total
da Atividage| Alocacdo Direta | Parcial da | Rateio da | \y idade A2 | da Atividade
Atividade Ativ. A2
Al | 10.328,12 - - 10.328,12 5,59% 204,19 10.532,30
A2 | 1.656,44 | 1.998,09 - 3.654,53 - (3.654,53) -
A3 3.636,17 - - 3.636,17 1,97% 71,89 3.708,05
A4 6.003,52 - - 6.003,52 3,25% 118,69 6.122,21
A5 | 3.153,61 - - 3.153,61 1,71% 62,35 3.215,96
A6 3.145,14 - - 3.145,14 1,70% 62,18 3.207,31
A7 | 8.328,25 - - 8.328,25 4.51% 164,65 8.492,90
A8 5.665,53 - - 5.665,53 3,06% 112,01 5.777,53
A9 6.211,51 - - 6.211,51 3,36% 122,80 6.334,31
Al10 | 2.841,11 - - 2.841,11 1,54% 56,17 2.897,28
B1 | 1.107,03 - - 1.107,03 0,60% 21,89 1.128,92
B2 615,08 - - 615,08 0,33% 12,16 627,24
B3 1.643,91 - - 1.643,91 0,89% 32,50 1.676,41
B4 1.453,81 - - 1.453,81 0,79% 28,74 1.482,55
C1 2.745,95 - - 2.745,95 1,49% 54,29 2.800,24
D1 | 1.102,81 - (1.102,81) - - - -
D2 | 686,44 - (686,44) - - - -
D3 1.583,11 - 3.954,86 | 5.537,97 3,00% 109,48 5.647,45
D4 | 349,95 - (349,95) - - - -
D5 700,85 - (700,85) - - - -
D6 | 1.114,81 - (1.114,81) - - - -
E1l 4.531,34 - - 4.531,34 2,45% 89,58 4.620,92
F1 2.841,52 - - 2.841,52 1,54% 56,18 2.897,70
F2 2.169,98 - - 2.169,98 1,17% 42,90 2.212,88
F3 | 5.515,01 - - 5.515,01 2,98% 109,03 5.624,04
Gl 2.611,54 - - 2.611,54 1,41% 51,63 2.663,17
G2 1.335,92 - - 1.335,92 0,72% 26,41 1.362,33
G3 1.452,13 - - 1.452,13 0,79% 28,71 1.480,84
H1 | 5.200,39 - - 5.200,39 2,81% 102,81 5.303,20
H2 | 6.530,23 - - 6.530,23 3,53% 129,10 6.659,33
11 | 22.329,09 - - 22.329,09 12,08% 441,44 22.770,54
12 17.197,78 - - 17.197,78 9,30% 340,00 17.537,77
13 35.952,83 - - 35.952,83 19,45% 710,78 36.663,62
14 | 12.339,97 - - 12.339,97 6,68% 243,96 12.583,93
J1 | 2.428,97 - - 2.428,97 1,31% 48,02 2.476,99
J2 1.998,09 |(1.998,09) - - - - -
Total | 188.507,93 - - 188.507,93| 100,00% - 188.507,93

Totalizado o valor das "atividades engordadas”, é possivel apurar o

custo dos objetos de custo identificados na etapa anterior. Para isso,
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primeiramente, faz-se necessario definir os direcionadores de atividades.

Os direcionadores de atividades, que podem ser obtidos com a ajuda

dos responsaveis de cada atividade, sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6: Direcionadores de atividades

continua
Atividades Direcionador de Total dos Total do R$/
Atividades Recursos R$|Direcionador |Direcionador
a1 fAcompanhar a Avaliagao Horas 10.532,30 | 682,41 15,43
de Desempenho
A3 |Auditar Setores Numero de auditorias | 4 769 5 9.00 412,01
realizadas por area
ag [Efetuar Planejamento Horas 612221 | 55944 10,94
Pessoal
A5 |Elaborar Relatérios Horas 3.215,96 254,60 12,63
A |EXecutar Apoio Horas 3.207,31 310,03 10,35
IAdministrativo
a7 [Oferecer Aprendizado e Horas 8.492,90 | 510,94 16,62
Crescimento Profissional
ag [Realizar Planejamento Horas 5.777,53 448,59 12,88
Operacional
A9 |Realizar Reunides Horas 6.334,31 510,94 12,40
A10 [Receber Visitantes Numero de visitantes |, gq7 58 | 1230 23,56
recebidos por area
Gerenciar a Elaboragéo
B1 |de Convénios e Numero de contratos 1.128,92 6,00 188,15
Contratos
B2 |Gerenciar Fornecedores Horas 627,24 67,55 9,29
B3 |Atender a ReclamacgBes [NUmero de reclamagbes| 1.676,41 25,00 67,06
B4 [Realizar Vendas Numero de vendas |, /g5 55 6,00 247,09
realizadas
C1 |Definir Objetivos Horas 2.800,24 183,59 15,25
p3 [Gerenciar Recursos Horas 5.647,45 50,23 112,44
Financeiros
E1 |Definir Diretrizes Anuais Horas 4.620,92 121,24 38,11
Gerenciar Redes de Nuamero de
F1 i computadores e 2.897,70 103,00 28,13
Informatica . .
impressoras por area
Fo |Par Suporte de Horas 221288 | 195,72 11,31
Informatica
F3 |Monitorar Homepage NUmero de acessos & | g 554 04 | 4.503,00 1,25
homepage
G1 |[Pesenvolver Material de Horas 2.663,17 95,26 27,96
Marketing
G [Pesenvolver Marketing Horas 1.362,33 58,89 23,13
Institucional
G3 [Pesenvolver Marketing Horas 1.480,84 69,28 21,37
Interno
H1 [Realizar Benchmarking Horas 5.303,20 396,63 13,37
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concluséao
Atividades Direcionador de Total dos Total do R$/
Atividades Recursos R$|Direcionador |Direcionador
H2 |Desenvolver Projetos Namero de projetos 6.659,33 23,00 289,54
desenvolvidos
11 IAdministrar e Rea_1hza~r NUmero de_ cur~sos de 22.770.54 9.00 253006
Cursos de Capacitacdo capacitacao
IAdministrar e Realizar NGmero de cursos de
2 |Cursos de SR 17.537,77 8,00 2192,22
Do especializacao
Especializacéo
13 IAdministrar e Realizar NUmero de cursos de 36.663,62 23.00 1594.07
Cursos de Mestrado mestrado
i4 [Realizar Servicos de Horas 12.583,93 | 1.269,56 9,91
Secretaria
91 Adm|n|strar Servigos de |NUumero _de contrf':\tos de 2.476.99 2500 99,08
Terceiros terceiros por area
Total 188.507,93

A partir da identificacdo da relacdo dos direcionadores de atividades com

os clientes e servigcos, apresentado no Anexo 12, é possivel calcular o custo

dos objetos de custo. Esse custo € obtido por meio da multiplicacdo do valor

unitario de cada direcionador pelo nimero de direcionadores empregados para

o desenvolvimento de cada objeto de custo. A Tabela 7 apresenta como 0s

custos das atividades foram distribuidos aos objetos de custo.

Tabela 7: Custo indireto dos objetos de custo

continua
Servigos

Atividades |[Total dos Recursos| Clientes Cursos de Cursos de Cursos de

Capacitagéo Especializacédo Mestrado
AL 10.532,30 6.319,38 947,91 1.158,55 2.106,46
A3 3.708,05 - 412,01 824,01 2.472,04
A4 6.122,21 - 1.224,44 1.836,66 3.061,11
A5 3.215,96 1.607,98 160,80 192,96 1.254,22
A6 3.207,31 - 481,10 481,10 2.245,12
A7 8.492,90 - 1.783,51 1.613,65 5.095,74
A8 5.777,53 - 751,08 1.039,96 3.986,50
A9 6.334,31 1.900,29 1.140,18 760,12 2.533,73
A10 2.897,28 - 635,99 541,77 1.719,52
B1 1.128,92 - 376,31 376,31 376,31
B2 627,24 - 131,72 137,99 357,52
B3 1.676,41 1.676,41 - - -
B4 1.482,55 1.482,55 - - -
C1 2.800,24 2.240,19 140,01 168,01 252,02
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conclusao
Servicos

Atividades |Total dos Recursos| Clientes Cursos de Cursos de Cursos de

Capacitagéo Especializacéo Mestrado
D3 5.647,45 - 1.185,97 1.298,91 3.162,57
E1l 4.620,92 3.696,74 231,05 277,26 415,88
F1 2.897,70 - 647,06 703,32 1.547,31
F2 2.212,88 - 531,09 575,35 1.106,44
F3 5.624,04 5.624,04 - - -
Gl 2.663,17 2.663,17 - - -
G2 1.362,33 1.362,33 - - -
G3 1.480,84 - 493,54 493,54 493,75
H1 5.303,20 - 1.590,96 1.113,67 2.598,57
H2 6.659,33 - 1.737,22 1.447,68 3.474,43
11 22.770,54 - 22.770,54 - -
12 17.537,77 - - 17.537,77 -
13 36.663,62 - - - 36.663,62
14 12.583,93 - 1.510,07 1.887,59 9.186,27
J1 2.476,99 - 594,48 693,56 1.188,95
Total 188.507,93 28.573,09 39.477,01 35.159,74 85.298,09

O ultimo passo para o custeio dos objetos de custo é o calculo do custo

mensal de cada objeto de custo. Para isso, faz-se necessario acrescentar 0s

custos diretos aos custos indiretos calculados anteriormente.

Os custos diretos identificados aos objetos de custo, assim como seus

valores, sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Alocacéo dos custos diretos

Curso de Curso de Curso de
Custos Diretos Clientes Capacitagdo [Especializagdo| Mestrado

(Em R$) (Em R$) (Em R$)
Gastos com Professores - 2.880,00 5.760,00 13.600,00
Gastos com Orientadores - - - 9.000,00
IApostilas e Midias - 225,00 240,00 125,00
Custo Direto Total - 3.105,00 6.000,00 22.725,00

Somando-se o0s custos diretos e indiretos, obtém-se o custo total por

categoria de objetos de custo. Dividindo-se o valor encontrado pela quantidade
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de objetos de custo, obtém-se o custo total unitario de cada objeto de custo,

conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9: Custo unitario dos objetos de custo

Clientes Cursp de~ Cur_so_ de ) Curso de
Capacitacdo |[Especializacdo] Mestrado
Custo Indireto Total 28.573,09 39.477,01 35.159,74 85.298,09
Custo Direto Total - 3.105,00 6.000,00 22.725,00
Custo Total 28.573,09 42.582,01 41.159,74 108.023,09
Quantidade de Objetos de Custo 40 9 8 23
Custo Total Unitério 714,33 4.731,33 5.144,97 4.696,66

A Figura 19 apresenta em termos percentuais o custo dos servicos das

Instituicdo Alfa.

Figura 19: Custo dos servicos da Instituicao Alfa.
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Com o conhecimento do custo dos servigos e da receita com vendas,
pode-se calcular o lucro liquido obtido com cada servico da Instituicdo Alfa,

conforme se apresenta na Tabela 10.



Tabela 10: Lucro liquido por servigo

Cursos de Cursos de Cursos de
Capacitacdo | Especializacdo | Mestrado

Receita com servi¢cos prestados 63.070,00 62.400,00 244.950,00
(-) Custos com servigos prestados 42.582,01 41.159,74 108.023,09
(=) Lucro operacional bruto 20.487,99 21.240,26 136.926,91
(—) Despesas operacionais 0,00 0,00 0,00
(=) Lucro operacional liquido 20487,99 21240,26 136926,91
(+) Receitas ndo operacionais 0,00 0,00 0,00
(—) Despesas ndo operacionais 0,00 0,00 0,00
(=) Lucro antes do IR 20.487,99 21.240,26 136.926,91
(—) Imposto de Renda - - -
(—) Contribuicdo Social - - -
(=) Lucro Liquido 20.487,99 21.240,26 136.926,91
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Assim como 0s servicos, 0s clientes também poderiam ser analisados

por tipo (instituicbes de ensino, empresas e 6rgdos governamentais). Poder-se-

ia apurar quais sdo os clientes mais caros de se atender, quais exigem mais

tempo de reunides, etc.

4.5 Avaliacao dos Resultados/Melhoria dos Processos —

Passo 5

A partir das informacdes obtidas pelo ABC, pode-se proceder a algumas

andlises por meio do gerenciamento baseado em atividades. Uma das analises
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€ a de valor agregado das atividades, que objetiva determinar quais atividades
efetivamente contribuem para satisfazer as expectativas do cliente interno ou

externo.

Para a analise de valor agregado, pode-se realizar entrevistas com as
equipes gerenciais, utilizando-se as seguintes classificacbes por atividade

mapeada no setor:

a) atividades com valor real agregado (VRA);

b) atividades com valor empresarial agregado (VEA);

c) atividades sem valor agregado (SVA).

No Anexo 13, evidencia-se como pode ser feita a analise de valor

agregado por geréncia. A Tabela 11 sintetiza as analises das geréncias.

Tabela 11: Analise de valor por geréncia

Numero de Atividades Valor das Atividades
VRA | VEA | SVA | Total VRA VEA SVA Total

Setor

Producéo Educacional 7 6 1 14 |93.055,00 | 6.567,27 | 2.825,06 |102.447,33
Grupo Estratégico 4 5 1 6 7.278,15 | 9.018,70 | 1.915,95 | 18.212,80
Planejamento Educacional 5 5 1 11 |13.486,41 | 2.096,17 509,39 | 16.091,97
Informatica 4 5 1 10 6.581,00 | 5.653,75 617,54 |12.852,29
Coordenacao 3 2 1 6 5.845,10 | 4.460,76 746,23 |11.052,09
Comercial 5 5 1 11 3.915,14 | 3.342,99 276,83 7.534,96
Contabil-Financeiro 2 5 7 14 597,92 1.242,87 | 5.676,32 | 7.517,11
Marketing 4 4 2 10 4.342,53 443,09 1.629,71 | 6.415,33
3 8 1

Recursos Humanos 12 259,58 6.028,23 96,20 6.384,01

94 ]135.360,84| 38.853,85 | 14.293,24 (188.507,93

w
\‘
N
(¢)]
=
2]

Cada geréncia analisou as atividades mapeadas em seu
macroprocesso. Assim, as atividades compartilhadas foram analisadas por

todas as geréncias onde foram mapeadas. A atividade Efetuar Planejamento
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Pessoal, por exemplo, foi mapeada nos nove macroprocessos da Instituicao
Alfa e, por conseguinte, foi analisada em todos 0os macroprocessos. Por isso, 0
namero de atividades constante na coluna total da Tabela 11 (94) difere do
namero total de atividades da Instituicdo Alfa (36). Em se tratando do valor da
atividade, cada processo recebeu apenas a parcela do valor cabivel a ele.

A Figura 20 demonstra, em termos percentuais, a representatividade do

valor das atividades da Instituicdo Alfa.

Figura 20: Valor das atividades por categoria.
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A seguir apresentam-se as atividades com valor real agregado, com

valor empresarial agregado e sem valor agregado da Instituicao Alfa.

Quadro 9: Atividades com valor real agregado

A7  |Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional
A8  |Realizar Planejamento Operacional

A10 |Receber Visitantes

B3 |Atender a Reclamacfes

B4 |Realizar Vendas

C1 |Definir Objetivos

E1 |Definir Diretrizes Anuais

F3  |Monitorar Homepage

G1 |Desenvolver Material de Marketing

G2 |Desenvolver Marketing Institucional

H1 |Realizar Benchmarking

H2  |Desenvolver Projetos

11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitacdo

12 Administrar e Realizar Cursos de Especializacdo
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado

14 Realizar Servicos de Secretaria
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Quadro 10: Atividades com valor empresarial agregado

Al |Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho
A2 |Acompanhar Gastos com Pessoal

A3 |Auditar Setores

A5 |[Elaborar Relatérios

A6 |[Executar Apoio Administrativo

A9 |Realizar Reunides

B1 |Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos
B2 |Gerenciar Fornecedores

F1 |Gerenciar Redes de Informatica

F2 |Dar Suporte de Informatica

J1 |Administrar Servigos de Terceiros

J2 |Selecionar e Admitir Pessoal

Quadro 11: Atividades sem valor agregado

A4 |Efetuar Planejamento Pessoal

D1 |Comprar Materiais

D2 |Gerenciar Fluxo de Caixa

D3 |Gerenciar Recursos Financeiros

D4 |Gerenciar Seguros

D5 |[Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros
D6 |Proceder Registros Contabeis

G3 |Desenvolver Marketing Interno

As atividades apresentadas no Quadro 11 ndo sdo essenciais aos
clientes ou ao funcionamento da Instituicdo, de modo que devem ser reduzidas
ou eliminadas. A reducdo ou eliminacdo de tais atividades provocar4d uma
reducdo nos custos totais da Instituicdo. Também as atividades com valor real
agregado ou com valor empresarial agregado devem ser foco de analises.

Estas atividades podem ser melhoradas e, assim, ter seus custos diminuidos.

7

Prosseguindo com a andlise das atividades, € importante identificar
guais atividades sdo mais relevantes, ou seja, apresentam um maior custo para
a Instituicdo Alfa. O conhecimento desse dado é importante, pois se pode
centrar esfor¢cos primeiramente em melhorias nessas atividades. A Tabela 12

apresenta o custo das atividades, inclusive daquelas sem valor agregado, em



115

ordem decrescente, e o percentual de participacdo de cada atividade nos

custos totais da Instituicdo Alfa. Além disso, a tabela apresenta o custo e o

percentual acumulados de cada atividade, que serdo usados como base para a

analise de Pareto.

Tabela 12: Custo das atividades

Atividades Valor Percentual Valor Percentual
do Total |Acumulado|Acumulado
I3 |Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 35952,83 19,07% 35952,83 19,07%
11 |Administrar e Realizar Cursos de Capacitacéo 22329,09 11,85% 58281,93 30,92%
12 JAdministrar e Realizar Cursos de Especializacdo 17197,78 9,12% 75479,70 | 40,04%
14 [Realizar Servigos de Secretaria 12339,97 6,55% 87819,68 | 46,59%
A1l |Acompanhar a Avaliacao de Desempenho 10328,12 5,48% 98147,79 | 52,07%
A7 |Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 8328,25 4,42% 106476,04 | 56,48%
H2 |Desenvolver Projetos 6530,23 3,46% 113006,27 | 59,95%
A9 |Realizar Reunides 6211,51 3,30% |119217,79| 63,24%
A4 |Efetuar Planejamento Pessoal 6003,52 3,18% |125221,31| 66,43%
A8 |Realizar Planejamento Operacional 5665,53 3,01% 130886,84 | 69,43%
F3 |Monitorar Homepage 5515,01 2,93% 136401,84 | 72,36%
H1 |Realizar Benchmarking 5200,39 2,76% 141602,23 | 75,12%
E1 [Definir Diretrizes Anuais 4531,34 2,40% 146133,57 | 77,52%
A3 |Auditar Setores 3636,17 1,93% | 149769,74| 79,45%
A5 |[Elaborar Relatérios 3153,61 1,67% |152923,35| 81,12%
A6 |Executar Apoio Administrativo 3145,14 1,67% 156068,48 | 82,79%
F1 |Gerenciar Redes de Informética 2841,52 1,51% 158910,00 | 84,30%
IA10|Receber Visitantes 2841,11 151% |161751,12| 85,81%
C1 [Definir Objetivos 2745,95 1,46% | 164497,07 | 87,26%
G1 [Desenvolver Material de Marketing 2611,54 1,39% 167108,61| 88,65%
J1 |Administrar Servigos de Terceiros 2428,97 1,29% 169537,58 | 89,94%
F2 [Dar Suporte de Informatica 2169,98 1,15% |171707,55| 91,09%
J2 |Selecionar e Admitir Pessoal 1998,09 1,06% |173705,64| 92,15%
A2 |Acompanhar Gastos com Pessoal 1656,44 0,88% |175362,08| 93,03%
B3 |Atender a Reclamagbes 1643,91 0,87% 177005,99 | 93,90%
D3 |Gerenciar Recursos Financeiros 1583,11 0,84% 178589,10 | 94,74%
B4 |Realizar Vendas 1453,81 0,77% |180042,91| 95,51%
G3 [Desenvolver Marketing Interno 1452,13 0,77% |181495,04| 96,28%
G2 [Desenvolver Marketing Institucional 1335,92 0,71% |182830,96 | 96,99%
D6 [Proceder Registros Contabeis 1114,81 0,59% 183945,76 | 97,58%
B1 |Gerenciar a Elaboragédo de Convénios e Contratos 1107,03 0,59% 185052,80 | 98,17%
D1 [Comprar Materiais 1102,81 0,59% |186155,61| 98,75%
D5 [Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros 700,85 0,37% |186856,46 | 99,12%
D2 |Gerenciar Fluxo de Caixa 686,44 0,36% 187542,90 | 99,49%
B2 |Gerenciar Fornecedores 615,08 0,33% 188157,98 | 99,81%
D4 |Gerenciar Seguros 349,95 0,19% 188507,93 | 100,00%
Total 188507,93 | 100,00% |188507,93 | 100,00%
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Analisando a Tabela 12, € possivel fazer alguns comentarios.

A atividade A4 - Efetuar Planejamento Pessoal, classificada como uma
atividade sem valor agregado, apresenta-se entre as nove atividades que mais
exigem dispéndio de recursos pela Instituicdo Alfa. Em termos percentuais esta
atividade representa 3,18% do custo total da instituicdo estudada. Mais uma

vez alerta-se para a importancia de elimina-la ou diminui-la.

A atividade F3 - Monitorar Homepage € considerada essencial ao
cliente, visto que a maior parte do contato entre professores e alunos dos

cursos da Instituicdo Alfa se da por meio da homepage da instituicao.

A atividade I3 - Administrar e Realizar Cursos de Mestrado é a mais
significativa em termos de custos e consome 19,7% dos recursos totais da
Instituicdo Alfa. Esta atividade somada as atividades I1 - Administrar e Realizar
Cursos de Capacitagao, 12 - Administrar e Realizar Cursos de Especializacao e
I4 - Realizar Servicos de Secretaria representam um consumo de 46,59% do
total dos recursos, ou seja, 11,11% das atividades representam o consumo de
quase 50% dos custos totais da Instituicdo. Essas atividades, mesmo tendo
custos elevados, agregam valor sob a otica do cliente externo, por isso podem

ser melhoradas, mas nao eliminadas.

Na Figura 21, apresenta-se a analise de Pareto, em que € possivel

verificar os percentuais de custos acumulados das atividades.



Figura 21: Analise de Pareto — custo total das atividades.
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Observando a analise de Pareto, apresentada na Figura 21, pode-se
verificar que o custo acumulado das atividades cresce significativamente nas
primeiras atividades. Na décima quinta atividade, o custo acumulado ultrapassa
80% dos custos totais. Os 20% dos custos restantes séo atribuidos as outras
21 atividades.

Considerando a analise acima, deve-se, primeiro, concentrar esforgos
para tentar melhorar as 15 atividades que mais consomem custos.

Se for feita uma analise por macroprocessos, verifica-se que o
macroprocesso Producdo Educacional se apresenta como o mais significativo
da instituicdo estudada.

A representatividade do custo de cada macroprocesso em relacdo aos

custos totais da Instituicdo Alfa é apresentada na Figura 22.

Figura 22: Custo por macroprocesso.
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Cabe lembrar que, para gerenciar a instituicio como um todo €
importante fazer uma analise detalhada das partes (macroprocessos). Assim,
cada geréncia deve analisar seus resultados detalhadamente, respondendo
como poderia operacionalizar sua equipe para reduzir o custo das atividades
com valor empresarial agregado e como poderia tentar eliminar as atividades
sem valor agregado, otimizando, desta forma, os recursos destinados as

atividades com valor real agregado.

Na prética, a analise das atividades pode incluir um benchmarking dos
custos incorridos nas atividades da InstituicAo com o0s custos incorridos nas
atividades das melhores instituicdes de ensino a distancia, para verificar se as
atividades estdo sendo desenvolvidas com eficiéncia e qualidade. Por falta de
dados quantitativos a respeito das atividades desenvolvidas nessas

instituicdes, ndo foi possivel fazer essa comparacao.

No exame das inter-relacdes entre atividades, sugerido por Turney
(1991), observou-se que ha repeticdo de trabalho entre as atividades A6 -
Executar Apoio Administrativo e D1 - Comprar Materiais. Por isso, a atividade

D1 poderia ser incorporada a atividade A6.

Na Tabela 13 demonstra-se a rentabilidade por servico da Instituicdo
Alfa. Conforme apresentado no Passo 5 do modelo conceitual, fazer uma
analise de rentabilidade é calcular a capacidade da instituicdo de gerar lucro

para remunerar o investimento.



Tabela 13: Analise de rentabilidade

Cursos de Cursos de Cursos de
Capacitacdo |Especializacdo| Mestrado

Investimento 960.254,00 | 1.125.654,00 | 1.863.245,00
Lucro Liquido 20.487,99 21.240,26 136.926,91
Ativo 4,149.153,00 | 4.149.153,00 | 4.149.153,00
Passivo 670.654,00 670.654,00 670.654,00
Patriménio Liquido 3.478.499,00 | 3.478.499,00 | 3.478.499,00
IAtivo Operacional 4.097.853,00 | 4.097.853,00 | 4.097.853,00
Rentabilidade 2,13% 1,89% 7,35%
Rentabilidade Bruta do Ativo 0,49% 0,51% 3,30%
Rentabilidade Operacional 0,50% 0,52% 3,34%
Rentabilidade dos Proprietarios 0,59% 0,61% 3,94%
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Analisando a rentabilidade dos servicos, é possivel concluir que os

cursos de mestrado sdo 0s mais rentaveis para a Instituicdo Alfa e

proporcionam um maior retorno sobre o capital investido. Também as

rentabilidades bruta do ativo, operacional e dos proprietarios, dos cursos de

mestrado, sdo maiores que as dos outros cursos. Por isso, se a instituicao

quiser aumentar seu lucro, devera incentivar a venda de cursos de mestrado.

Além de analisar os custos, o lucro, a rentabilidade, etc., dos cursos

oferecidos, é importante orcar 0s recursos necessarios para a oferta de um

novo curso. Para isso, pode-se fazer uso do orcamento baseado em atividades,

que € apresentado a seguir.
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4.6 Orcamento Baseado em Atividades — Passo 6

Neste passo mostra-se sucintamente como poderia ser elaborado o
orcamento baseado em atividades para a Instituicdo Alfa, a partir das
informacdes advindas do ABC. Para isso, adotam-se as cinco etapas previstas

por Kaplan & Cooper (1998), conforme apresentado na sequéncia.

Etapa 1: Estimativa do volume de producédo e vendas esperado para o proximo

periodo por produtos e clientes especificos

Na estimativa do volume de producédo e vendas, o periodo orcado pode

ser um ano, um més, uma semana, etc.

Como a base temporal para simulacdo do ABC nesta pesquisa foi o
més, para fins do orcamento baseado em atividades também sera adotada
essa base. Dessa forma, na Tabela 14 pode-se observar um modelo de
projecdo do orcamento de receita para o0 més de junho de 2001, dos servicos
da Instituicdo Alfa, com a aplicacdo do orcamento por atividades, supondo a

inclusdo de mais um curso de mestrado.



Tabela 14: Orcamento de receita dos objetos de custo

Orcamento de Receita dos Objetos de Custo

Receita de Servigos Contratados

Cursos de Capacitacéo 63.070,00
Capacitacéo 1 7.950,00
Capacitacéo 2 6.625,00
Capacitacéo 9 5.300,00
Cursos de Especializacéo 62.400,00
Especializacdo 1 6.600,00
Especializacdo 8 7.500,00
Cursos de Mestrado 244.950,00
Mestrado 1 12.780,00
Mestrado 2 11.928,00
Mestrado 3 12.354,00
Mestrado 23 13.206,00
Receita de Projetos Novos

Cursos de mestrado 12.000,00
Mestrado 24 12.000,00
Receita total prevista 382.420,00

Etapa 2: Previsdo da demanda de atividades organizacionais
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O exercicio do orcamento baseado em atividades continua com a

previsdo da demanda das atividades organizacionais necessarias para suprir a

inclusdo de um novo curso de mestrado.

De acordo com Kaplan & Cooper (1998), nesta etapa estima-se também

a quantidade esperada de todos os geradores de custo das atividades. Cabe

lembrar que fazer a estimativa dos geradores de custos ndo é um exercicio

simples, principalmente no que diz

respeito ao dimensionamento da

capacidade nédo utilizada. Na Instituicdo Alfa, por exemplo, estimar quantas
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horas adicionais de méao-de-obra seriam necessarias para atender a mais um
curso de mestrado e um cliente exigiria 0 conhecimento do tempo ocioso de

cada funcionario.

Por isso, na sequéncia apresenta-se um exemplo de como poderia se
dar a estimativa das atividades da Instituicdo Alfa e dos geradores de custo,

com a inclusdo de um novo curso de mestrado e um novo cliente.

Tabela 15: Orcamento da demanda das atividades organizacionais

continua
L Direcionador Valor em R$
Atividades Dweqqnador de Curso de Curso de
Atividades Cliente Cliente Total
Mestrado Mestrado

Acompanhar a
Avaliacdo de Horas 5,93 10,24 91,59 157,98 | 249,57
Desempenho

Numero de
Auditar Setores auditorias 1,00 - 412,01 - 412,01

realizadas por area

Efewar Planejamento Horas 1216 | - [13309 | - | 133,09
Pessoal
Elaborar Relatérios Horas 4,32 3,18 54,53 40,20 94,73
Executar Apoio Horas 9,44 - | 9761 . 97,61
Administrativo
Oferecer Aprendizado
e Crescimento Horas 13,33 - 221,55 - 221,55
Profissional
Realizar
Planejamento Horas 13,46 - 173,33 - 173,33
Operacional
Realizar Reunibes Horas 8,89 3,83 110,16 47,51 157,67

Namero de
Receber Visitantes  |visitantes recebidos| 3,00 - 70,67 - 70,67

por area

Gerenciar a
EIaboIagao de Namero de 1,00 ) 188,15 i 188,15
Convénios e contratos
Contratos
Gerenciar Horas 1,67 - | 1554 . 15,54
Fornecedores
Atender a NUmero de
Reclamacdes reclamacoes i 1,00 i 67,06 67,06
Realizar Vendas Numero de vendas | _ 1,00 . 247,09 | 247,09

realizadas
Definir Objetivos Horas 0,72 3,67 10,96 56,00 66,96
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conclusao
. Direcionador Valor em R$
Atividades D|rec_|qnad0r de Curso de Curso de
Atividades Cliente Cliente Total
Mestrado Mestrado
Gerenciar Recursos
Financeiros Horas 1,22 - 137,50 - 137,50
Definir Diretrizes Horas 047 | 242 | 18,08 | 92,42 | 110,50
Anuais
Nidmero de
Gerenglar Redes de _computadores e 3.00 i 84.40 i 84.40
Informatica impressoras por
area
Dar Suporte de Horas 4,25 - | 4sm1 : 48,11
Informatica
Monitorar Homepage || \UTer0 d@ acessos| | 175 58| 140,60 | 140,60
a homepage
Desenvol\{er Material Horas i 238 i 66,58 66,58
de Marketing
Desenvolver
Marketing Horas - 1,47 - 34,06 34,06
Institucional
Desenvolver Horas 1,00 .| 2147 : 21,47
Marketing Interno
Realizar Horas 8,45 - 11298 | - | 11298
Benchmarking
Desenvolver Projetos ||\ UMer0 de projetos| 4 o, - | 151,06 . 151,06
desenvolvidos
Administrar e Realizar| NiUmero de cursos
Cursos de Mestrado de mestrado 1,00 ) 1594,07 ) 1594,07
Realizar Servios de Horas 40,29 - 399,40 - 399,40
Secretaria
- . NUmero de
Admlnlstrar Servigos contratos de 0,52 - 51,69 - 51,69
de Terceiros . .
terceiros por area
Total 4.197,96 | 949,50 |5.147,46

Etapa 3: Célculo das demandas dos recursos necessarios a realizacdo das

atividades organizacionais

Nesta etapa, com o conhecimento da quantidade esperada de demanda

de atividades, pode-se estimar os recursos que devem ser supridos para a

realizacdo do nivel de atividades demandado. A Tabela 16 apresenta como

poderia se dar essa estimativa para duas atividades da Instituicdo Alfa. A

estimativa completa é apresentada no Anexo 14.
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Tabela 16: Orcamento de demanda de recursos necessarios

Atividade Valor
Al |Acompanhar a Avaliagdo de Desempenho 249,57
Gastos com Pessoal 230,06
Insumos 3,22
Depreciacao 4,46
Materiais 0,50
Conservagao e Manutencgéo 0,96
Terceiros 9,54
Outros 0,82
I3 |Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 1.594,07
Gastos com Pessoal 730,75
Insumos 13,98
Veiculos 3,39
Depreciacao 255,72
Viagens e Estadas 315,82
Materiais 82,65
Conservacdo e Manutencgéo 54,49
Terceiros 80,55
Outros 56,72
Total 5.147,46

Etapa 4: Definicdo da oferta real dos recursos necessarios para suprir as

demandas

A partir da determinagdo do consumo dos recursos em cada atividade,
pode-se fazer uma estimativa dos recursos totais necessarios para a realizacdo
das atividades, conforme apresenta-se na Tabela 17.

Tabela 17: Estimativa de recursos necessarios para suprir a demanda

RECUISOS Valor em junho de 2001
(em R$)
Gastos com pessoal 3.138,24
Insumos 67,38
Veiculos 18,52
Depreciacéo 566,89
Viagens e estadas 469,21
Materiais 328,75
Conservacéo e manutencao 144,15
Terceiros 213,34
Outros 200,98
Total 5.147,46
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Etapa 5: Definicdo da capacidade da atividade

No orcamento baseado em atividades esta etapa deve determinar a
capacidade prética de todas as atividades da instituicdo analisada. Em resumo,
a capacidade pratica € a capacidade do primeiro recurso que limita a

capacidade da Instituicdo de realizar a atividade.

Na sequéncia, como exercicio do ABB, define-se a capacidade de uma
das atividades da Instituicdo Alfa, a atividade Administrar e Realizar Cursos de
Mestrado, considerando-se apenas dois recursos: mao-de-obra direta e

instalag@es fisicas para o desenvolvimento das aulas.

Determinar a capacidade pratica desta atividade significa definir quantos
cursos de mestrado a Instituicdo pode realizar e administrar sem que haja
atrasos anormais, necessidade de horas extras ou espaco fisico adicional para

que as aulas possam ser realizadas.

Atualmente, a Instituicdo conta com 83 professores e trés auditérios. De
acordo com as normas de qualidade da Instituicdo, cada professor pode
ministrar por més no maximo uma disciplina e orientar nove alunos. Na Tabela
18 apresenta-se a capacidade instalada da Instituicdo Alfa, em termos de méo-

de-obra direta e auditorios.



Tabela 18: Capacidade instalada da Instituicdo Alfa
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Mao-de-Obra Direta

Numero de professores 83
Numero maximo de disciplinas/més por professor 1
Numero maximo de orientandos/més por professor 9
Numero maximo de disciplinas que podem ser ministradas no més 83
Numero maximo de alunos que podem ser orientados no més 747
Instalacdes - Auditérios
Numero de auditorios 3
Capacidade dos auditérios no més (em horas) 779 40
(12 horas/dia x 5 dias/semana x 4,33 semanas/més x 3 auditdrios) '
Numero de horas ocupadas no més por disciplina

N 17,32
(4 horas por semana x 4,33 semanas més)
Numero total de disciplinas no més 45

(779,40/17,32)

Pelos dados histéricos apurados com o ABC, sabe-se que, atualmente

23 cursos de mestrado séo realizados pela instituicio em estudo e exigem a

capacidade descrita na Tabela 19.

Tabela 19: Dispéndio atual de méo-de-obra e instalacdes

Mao-de-Obra Direta

(42 disciplinas x 17,32 horas por disciplina)

Numero de cursos em crédito (disciplinas sendo ministradas) 21
Numero de disciplinas sendo ministradas no més 42
(21 cursos x 2 disciplinas)

Numero de disciplinas por professor

(42/83) 0,506
Numero de alunos sendo orientados 690
(23 cursos x 30 alunos por curso)

Numero de orientandos por professor 831
(690/83) '
Instalacdes - Auditérios

Capacidade utilizada dos auditorios (em horas) 797 44




128

Conhecendo a capacidade instalada da instituicdo e a capacidade
utilizada, ja € possivel apurar a sua capacidade ociosa, que podera ser

utilizada para futuros cursos de mestrado.

Tabela 20: Capacidade pratica da Instituicdo Alfa

M&o-de-Obra Direta

Disciplinas
Capacidade instalada 83
Capacidade utilizada 42
Capacidade ociosa 41
Numero de cursos que poderdo ser atendidos com a capacidade

: S LT ~ 20,5

ociosa (41 disciplinas/2 disciplinas por més por curso)

Alunos
Capacidade instalada 747
Capacidade utilizada 690
Capacidade ociosa 57
Numero de cursos que poderdo ser atendidos com a capacidade 19
ociosa (57 alunos/30 alunos por curso) ’

Auditérios
Capacidade (em horas) 779,40
Ocupacéo atual (em horas) 727,44
Capacidade ociosa 51,96
Numero de cursos que poderdo ser atendidos com a capacidade 15
ociosa (51,96 horas/(2 disciplinas por curso x 17,32 horas)) '

Analisando a mao-de-obra direta e as instalacdes (auditorios), pode-se
afirmar que a Instituicdo Alfa tem capacidade de oferecer, no proximo periodo,

mais um curso de mestrado.

O fator que limitou a oferta dos cursos de mestrado foi 0 espaco fisico.
Com as instala¢des atuais, a Instituicdo Alfa poderia oferecer, no maximo, trés
disciplinas. Como cada curso prevé a oferta de duas disciplinas por més (até o

término dos créditos em disciplinas), apenas um curso poderia ser atendido.
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Vale lembrar que capacidade pratica calculada podera ser alterada,
desde que a Instituicdo opte por oferecer apenas uma disciplina por curso por
més, ou por ministrar suas aulas nos sabados e domingos. Nesses casos, 0

espaco fisico ndo sera mais o primeiro fator limitante.

Uma outra questao importante diz respeito a abrangéncia da analise. No
exemplo apresentado foram analisados apenas dois recursos referentes a uma
atividade. Na verdade, no orcamento baseado em atividades, deve-se
determinar a capacidade pratica de todos o0s recursos que limitam a
capacidade da empresa de realizar as suas atividades. Se isso fosse feito para
0os demais recursos da Instituicdo Alfa, outro recurso poderia ser encontrado

como o limitante da capacidade da empresa.



130

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os programas brasileiros de pos-graduacédo que possuem a modalidade
de ensino a distancia estdo cada vez mais impossibilitados de realizar seus
ideais devido a escassez de recursos. Isso os tem levado a rever suas
estruturas de custos, na tentativa de otimizar os recursos disponiveis e diminuir

desperdicios.

Nesse sentido, como métodos que podem auxiliar as instituicbes de
ensino a distancia na apuracdo, gestdo e orcamentacdo de seus custos, este
estudo apresentou o custeio baseado em atividades (ABC), o gerenciamento

baseado em atividades (ABM) e o orcamento baseado em atividades (ABB).

Para isso, primeiramente, foram feitas algumas considerac¢des iniciais a

respeito da pesquisa.

Na revisdo de literatura, fez-se uma incurséo tedrica sobre o surgimento
das universidades, sobre o ensino a distancia, sobre os custos com educacéo e
sobre os sistemas e 0s métodos de custeio, em especial 0 método de custeio
baseado em atividades. Adicionalmente, buscou-se evidenciar como a gestao
baseada em atividades pode ser utilizada na avaliacdo de resultados do ABC e
na melhoria de processos. Por ultimo, apresentou-se o orcamento baseado em

atividades como uma ferramenta de auxilio a previsao de custos.
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No terceiro capitulo, desenvolveu-se um modelo conceitual que
descreveu 0s passos seguidos para atingir 0s objetivos propostos neste

estudo.

Por meio do modelo conceitual proposto, no quarto capitulo,
desenvolveu-se uma aplicacdo simulada da implantacdo do custeio baseado
em atividades que serviu para apurar o custo efetivo dos clientes e servigcos da

instituicdo de ensino a distancia.

A partir da conclusdo do ABC, foi possivel analisar as informacdes
geradas por meio do gerenciamento baseado em atividades. Como métodos de
analise, apresentaram-se a andlise de valor agregado e a analise de

rentabilidade.

Por ultimo, inverteu-se o fluxo de informacdes do ABC e estruturou-se
um modelo de orcamento baseado em atividades para dar suporte a previsao

de custos da instituicdo estudada.

O modelo proposto demonstrou que é possivel contribuir para um melhor
desempenho do processo de gestdo e melhorar as informacfes de custos das

instituicdes de ensino a distancia com a utilizacdo do ABC, do ABM e do ABB.

O ABC apresentou-se como um meétodo de custeio eficaz para a
instituicdo estudada, visto que, com 0 seu uso, informacdes mais precisas

sobre os custos e sobre as atividades foram obtidas.

Por intermédio do ABM, vérias atividades sem valor agregado foram

descobertas, o que possibilita a alta administracdo oportunidades de cortes de



132

custos e a obtencdo de uma visdo mais ampla das estruturas e causas de
custos. Outra vantagem proporcionada pelo ABM foi a analise de rentabilidade,
por meio da qual se descobriu que os cursos de mestrado sdo os que mais
proporcionam retorno sobre o investimento para a instituicdo. A partir dessa
informacé&o, a instituicdo pode promover a venda dos cursos mais rentaveis

para otimizar ainda mais 0s seus lucros.

O orcamento baseado em atividades proporcionou a instituicdo
oportunidades de controlar os seus recursos com base nas demandas
previstas das atividades realizadas. A estimativa da demanda por atividade e
de exigéncias de recursos associadas a elas apresenta-se como uma
vantagem do ABB em relacdo aos orcamentos tradicionais. Cabe considerar
que o ABB tenta aproximar ao maximo a oferta futura de recursos e néo
modela-la perfeitamente. Apdés o calculo inicial do orcamento, 0s usuarios
necessitardo desenvolver novos perfis para suas necessidades ou ajustar a

oferta prevista.

E importante lembrar, também, que o ABM, assim como o ABC, precisa
ser continuamente atualizado e validado, porque 0s processos, as atividades e

os direcionadores de custos podem sofrer mudancas ao longo do tempo.

Sabe-se gque o nivel de precisdo das informac¢des do ABC, do ABM e do
ABB é um critério de grande importancia, porém este depende dos objetivos do

projeto e € limitado pela exatidao e disponibilidade dos dados.

Por isso, acredita-se que, para uma primeira versao, a metodologia

proposta € valida. Entretanto, € reconhecida a necessidade de se fazerem
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alguns ajustes e adaptacbes no modelo proposto, como, por exemplo,
considerar o tempo ocioso dos colaboradores, fazer uma anélise mais profunda
e detalhada dos custos dos clientes, além de proceder a avaliagcdo do valor
agregado das atividades por macroprocesso, podendo assim, propor

oportunidades de melhorias.

Para futuros trabalhos, recomenda-se a analise das perdas nos
processos identificados, a analise da rentabilidade dos clientes e a efetiva

implantacdo da metodologia proposta, para que se possa valida-la.
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Anexo l.a
Percentual de tempo dedicado as atividades — Coordenagéo

Atividade C1 C2
Al 30% 40%
A2 - -
A3 - -
A4 5% 10%
A5 - -
A6 - -
A7 10% 6%
A8 - -
A9 10% 9%
Al10 5% 5%
Bl - -
B2 - -
B3 - -
B4 - -
C1 - -
D1 - -
D2 - -
D3 - -
D4 - -
D5 - -
D6 - -
El 40% 30%
F1 - -
F2 - -
F3 - -
G1 - -
G2 - -
G3 - -
H1 - -

Total 100% 100%




Anexo 1.b
Percentual de tempo dedicado as atividades — Grupo Estratégico
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Atividade

GE1

GE2

GE3

GE4

GE5

GEG6

GE7

Al

21%

23%

17%

25%

22%

23%

19%

A2

4%

6%

5%

5%

A3

9%

8%

12%

7%

7%

7%

A4

8%

12%

10%

9%

13%

9%

13%

A5

6%

10%

12%

5%

7%

A6

A7

4%

2%

5%

3%

5%

A8

15%

17%

8%

17%

17%

A9

12%

13%

17%

12%

12%

Al10

3%

4%

3%

2%

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total




Anexo 1l.c
Percentual de tempo dedicado as atividades — Comercial

Atividade | CM1 CM2 CM3 CM4 CM5
AL - - 21% - -
A2 : - ] ) )
A3 - 15% - - -
A4 5% 4% 3% 5% 2%
A5 : - ] ) }
A6 - 13% - - 35%
A7 2% 1% 5% 3% 6%
A8 i 10% i : :
A9 2% 3% 1% 8% 15%
A10 5% - - 20% -
B1 40% - - - 30%
B2 - 39% - - -
B3 10% 15% 70% 15% 12%
B4 36% - - 49% -
C1 - - ] ] )
D1 - - - - -
D2 - - - - -
D3 - - - - -
D4 - - - - -
D5 - - - - -
D6 - - - - -
E1 - - - - -
F1 - - - - -
F2 - - - - -
F3 - - - - -
G1 - - - - -
G2 - - - - -
G3 - - - - -
H1 - - - - -

Total 100% 100% 100% 100% 100%




Anexo 1.d

Percentual de tempo dedicado as atividades — Contabil-Financeiro

Atividade

CF1

CF2

Al

5%

A2

6%

8%

A3

4%

A4

3%

3%

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

144



Anexo l.e

Percentual de tempo dedicado as atividades — Informatica

Atividade

IF1

IF2

IF3

IF4

IF5

IF6

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total




Anexo 1.f

Percentual de tempo dedicado as atividades — Marketing

Atividade

MK1

MK2

Al

9%

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

146



Anexo 1.9

Percentual de tempo dedicado as atividades — Planejamento Educacional

Atividade

PL1

PL2

PL3

PL4

PL5

PL6

Al

10%

23%

6%

14%

A2

A3

12%

A4

4%

A5

A6

5%

A7

1%

A8

A9

6%

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total

147



Percentual de tempo dedicado as atividades — Producdo Educacional

Anexo 1.h
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continua

Atividade

PR9

Al

A2

A3

Ad

A5

A6

A7

A8

A9

Al0

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1l

Total
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continua

Atividade

PR18

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total
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continua

Atividade

PR27

Al

2%

A2

A3

15%

A4

4%

A5

60%

A6

2%

A7

5%

A8

A9

1%

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total
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conclusao

Atividade

PR36

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total




Anexo 1.i

Percentual de tempo dedicado as atividades — Recursos Humanos

Atividade

RH1

RH2

RH3

RH4

Al

15%

A2

15%

30%

A3

5%

A4

2%

A5

5%

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

152



153

Anexo 2.a
Matriz de alocacdo do numero de horas trabalhadas — Coordenacéo

Atividade

Cl

C2

Total

Al

51,96

69,28

121,24

A2

A3

A4

8,66

A5

A6

A7

17,32

A8

A9

17,32

A10

8,66

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total




Anexo 2.b
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Matriz de alocagdo do numero de horas trabalhadas — Grupo Estratégico

Atividade

GE1

GE2

GE3

GE4

GE5

GEG6

GE7

Total

Al

36,37

39,84

29,44

43,30

38,10

39,84

32,91

259,80

A2

6,93

10,39

8,66

8,66

34,64

A3

15,59

13,86

20,78

12,12

12,12

12,12

86,60

A4

13,86

20,78

17,32

15,59

22,52

15,59

22,52

128,17

A5

10,39

17,32

20,78

8,66

12,12

69,28

A6

A7

5,20

6,93

3,46

8,66

5,20

10,39

8,66

48,50

A8

39,84

25,98

29,44

13,86

29,44

53,69

29,44

221,70

A9

25,98

20,78

22,52

29,44

20,78

10,39

20,78

150,68

A10

6,93

5,20

6,93

5,20

1,73

3,46

29,44

Bl

B2

B3

B4

C1

29,44

22,52

25,98

31,18

22,52

29,44

22,52

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

1.212,40




Matriz de alocagdo do numero de horas trabalhadas — Comercial

Anexo 2.c

Atividade

CM1

Cm2

CM3

CM4

CM5

Total

Al

36,37

36,37

A2

A3

25,98

25,98

A4

6,93

3,46

32,91

A5

A6

22,52

60,62

83,14

A7

1,73

10,39

29,44

A8

17,32

17,32

A9

5,20

25,98

50,23

A10

43,30

Bl

51,96

121,24

B2

67,55

67,55

B3

25,98

20,78

211,30

B4

147,22

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total

155
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Anexo 2.d
Matriz de alocagdo do numero de horas trabalhadas — Contabil-Financeiro

Atividade

CF1

CF2

Total

Al

8,66

8,66

A2

10,39

13,86

24,25

A3

6,93

6,93

A4

5,20

5,20

10,39

A5

A6

72,74

A7

17,32

17,32

A8

13,86

13,86

A9

5,20

5,20

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total




Anexo 2.e
Matriz de alocacdo do numero de horas trabalhadas — Informatica

Atividade

IF1

IF2

IF3

IF4

IF5

IF6

Total

Al

A2

A3

34,64

34,64

A4

6,93

10,39

62,35

A5

A6

8,66

8,66

A7

10,39

3,46

45,03

A8

3,46

12,12

A9

31,18

A10

36,37

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total

1.039,20
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Anexo 2.f
Matriz de alocagdo do numero de horas trabalhadas — Marketing

Atividade

MK1

MK2

Total

Al

15,59

15,59

A2

A3

A4

8,66

24,25

A5

3,46

3,46

A6

13,86

13,86

A7

17,32

31,18

A8

8,66

19,05

A9

10,39

15,59

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total




Anexo 2.9
Matriz de alocacdo do numero de horas trabalhadas — Planejamento
Educacional

Atividade

PL3

PL4

Al

10,39

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

Al0

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

1.039,20
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Anexo 2.h
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Matriz de alocacdo do numero de horas trabalhadas — Produc¢éo Educacional

continua

Atividade

PR9

Al

A2

A3

Ad

A5

A6

A7

A8

A9

Al0

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1l

Total




161

continua

Atividade

PR18

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total
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continua

Atividade

PR27

Al

3,46

A2

A3

25,98

A4

6,93

A5

103,92

A6

3,46

A7

8,66

A8

A9

1,73

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total
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conclusdo
Atividade | PR28 | PR29 | PR30 | PR31 | PR32 | PR33 | PR34 | PR35 | PR36 Total

Al - - - - - - - - - 122,97

A2 - 13,86 - - - - - - - 17,32

A3 - - - - - - - - - 43,30

Ad 1,73 3,46 8,66 3,46 | 10,39 | 8,66 5,20 1,73 3,46 221,70
A5 - - - - - - 13,86 - - 147,22

A6 - - - - - - - - 39,84 102,19

A7 6,93 5,20 10,39 | 5,20 6,93 10,39 | 6,93 10,39 | 5,20 265,00

A8 - - - - - - - - - 84,87

A9 520 | 3,46 | 693 | 866 | 346 | 520 | 1,73 | 520 | 1,73 | 169,74
A10 - - - 3,46 - - 8,66 - - 98,72

B1 - - - - - - - - - -

B2 - - - - - - - - - -

B3 - - - - - - - - - -
B4 - - - - - - - - - -
C1 - i ] ] _ _ ] ) ) )

D1 - - - - - - - - - -

D2 - - - - - - - - - -
D3 - - - - - - - - - -
D4 - - - - - - - - - -
D5 - - - - - - - - - -
D6 - - - - - - - - - -
El - - - - - - - - - -
F1 - - - - - - - - - -
F2 - - - - - - - - - -
F3 - - - - - - - - - -
G1 - - - - - - - - - -
G2 - - - - - - - - - -
G3 - - - - - - - - - -
H1 - - - - - - - - - -

11 - - - - - - - - - 1.227,99
12 - - - - - - - - - 848,68
13 159,34 | 147,22 | 147,22 | 152,42 [ 152,42 | 148,95 | 136,83 | 155,88 | 122,97 | 1.615,96
14 - - - - - - - - - 1.269,56
J1 - - - - - - - - - -

J2 - - - - - - - - - -

Total | 173,20 | 173,20 | 173,20 | 173,20 | 173,20 [ 173,20 | 173,20 | 173,20 [ 173,20 | 6.235,20




Anexo 2.i
Matriz de alocagdo do numero de horas trabalhadas — Recursos Humanos

Atividade

RH1

RH2

RH3

RH4

Total

Al

25,98

25,98

A2

25,98

51,96

77,94

A3

8,66

8,66

A4

3,46

10,39

A5

8,66

8,66

A6

20,78

A7

3,46

5,20

A8

8,66

A9

19,05

A10

13,86

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total
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Anexo 3.a
Matriz de alocacao de gastos com pessoal — Coordenacéo

Atividade

Cl

C2

Total

Al

1.496,18

1.871,70

3.367,88

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

4.987,25

4.679,25

9.666,50




Anexo 3.b
Matriz de alocagdo de gastos com pessoal — Grupo Estratégico
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Atividade

GE1

GE2

GE3

GE4

GE5

GEG6

GE7

Total

Al

601,65

567,80

531,31

496,78

470,12

491,41

466,79

3.625,86

A2

98,75

119,23

106,84

122,84

447,66

A3

257,85

197,50

375,04

149,58

149,56

171,97

1.301,51

A4

229,20

296,24

312,54

178,84

277,80

192,29

319,38

1.806,29

A5

148,12

312,54

238,46

106,84

171,97

977,93

A6

A7

85,95

98,75

62,51

99,36

64,11

128,19

122,84

661,70

A8

658,95

370,30

531,31

158,97

363,27

662,34

417,65

3.162,80

A9

429,75

296,24

406,30

337,81

256,43

128,19

294,81

2.149,54

A10

114,60

74,06

125,01

64,11

21,37

49,14

448,28

Bl

B2

B3

B4

C1

2.594,86

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

2.865,00

2.468,69

3.125,36

1.987,13

2.136,89

2.136,58

2.456,78

17.176,43




Anexo 3.c

Matriz de alocacao de gastos com pessoal — Comercial

Atividade

CM1

Cm2

CM3

CM4

CM5

Total

Al

236,09

236,09

A2

A3

145,24

145,24

A4

38,73

212,36

A5

A6

125,87

519,08

A7

9,68

194,81

A8

96,83

96,83

A9

29,05

342,97

A10

335,42

Bl

695,18

B2

377,62

377,62

B3

145,24

1.374,54

B4

1.034,42

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total

1.124,23

1.453,25

1.123,45

5.564,54
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Anexo 3.d
Matriz de alocagdo de gastos com pessoal — Contébil-Financeiro

Atividade

CF1

CF2

Total

Al

144,86

144,86

A2

173,84

90,00

263,84

A3

115,89

115,89

A4

86,92

33,75

120,67

A5

A6

472,52

A7

289,73

289,73

A8

231,78

231,78

A9

86,92

86,92

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

2.897,25

1.125,05

4.022,30




Matriz de alocacéo de gastos com pessoal — Informética

Anexo 3.e

Atividade

IF1

IF2

IF3

IF4

IF5

IF6

Al

A2

A3

185,00

A4

55,50

A5

A6

A7

18,50

A8

18,50

A9

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

1.093,38

F2

1.052,55

F3

3.041,10

G1

G2

G3

H1

Total

1.089,00

1.723,00

1.235,00

6.754,00
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Anexo 3.f
Matriz de alocacao de gastos com pessoal — Marketing

Atividade

MK1

MK2

Total

Al

111,20

111,20

A2

A3

A4

61,78

133,36

A5

24,71

24,71

A6

98,85

98,85

A7

123,56

187,19

A8

61,78

109,50

A9

74,13

98,00

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

Total

1.235,58

2.030,94




Matriz de alocacdo de gastos com pessoal — Planejamento Educacional

Anexo 3.9

Atividade

PL1

PL2

PL3

PL4

PL5

PL6

Total

Al

296,82

488,80

51,82

138,23

975,67

A2

A3

118,48

118,48

A4

63,76

39,49

420,77

A5

318,78

318,78

A6

49,37

49,37

A7

9,87

432,69

A8

974,44

A9

269,17

A10

43,18

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

2.681,90

2.987,56

Total

2.968,23

2.125,20

1.452,36

9.272,01
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Anexo 3.h
Matriz de alocacao de gastos com pessoal — Producéo Educacional

172

continua

Atividade

PR9

Al

A2

A3

Ad

A5

A6

A7

A8

A9

Al0

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

Total

1.689,00

1.546,36

1.469,00

2.548,23

2.456,24

1.369,78

1.121,14
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continua

Atividade

PR15

PR18

Al

A2

A3

Ad

49,37

A5

A6

49,37

A7

37,03

A8

A9

37,03

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

1.061,47

2.199,16

1.930,73

Total

1.095,24

1.123,78

1.234,27

2.587,25

2.145,25
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continua

Atividade

PR27

Al

24,90

A2

A3

186,75

A4

49,80

A5

747,00

A6

24,90

A7

62,25

A8

A9

12,45

A10

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

Gl

G2

G3

H1

1.498,04

Total

1.022,14

1.058,45

1.025,48

1.896,25

1.236,24

1.256,58

1.245,00
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conclusao

Atividade

PR34

Total

Al

850,79

A2

181,96

A3

323,73

A4

43,70

1.945,75

A5

116,52

1.101,41

A6

611,26

A7

58,26

2.206,19

A8

637,74

A9

14,57

1.454,03

A10

72,83

761,88

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

10.933,37

7.483,69

1.245,94

1.434,69

2.285,86

2.376,86

2.243,69

1.862,65

1.150,67

16.481,53

7.549,47

Total

1.354,28

1.687,87

2.689,25

2.700,98

2.549,65

2.165,87

1.456,54

1.248,36

52.522,83
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Anexo 3.i
Matriz de alocacao de gastos com pessoal — Recursos Humanos

Atividade

RH1

RH2

RH3

RH4

Total

Al

208,45

208,45

A2

188,20

374,51

562,71

A3

69,48

69,48

A4

25,09

12,48

71,33

A5

69,48

69,48

A6

135,03

A7

25,09

36,35

A8

56,26

A9

69,48

142,11

A10

99,87

Bl

B2

B3

B4

C1

D1

D2

D3

D4

D5

D6

El

F1

F2

F3

G1

G2

G3

H1

866,43

972,78

1.839,22

978,64

749,02

1.727,66

Total

1.254,67

1.125,24

1.248,36

1.389,69

5.017,96




Anexo 4

Alocagé&o do recurso insumos
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N.° Horas Valor
Trabalhadas R$

12124,00 2365,58
Al |Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 682,41 133,15
A2 |Acompanhar Gastos com Pessoal 154,15 30,08
A3 |Auditar Setores 226,89 44,27
A4 |Efetuar Planejamento Pessoal 559,44 109,15
A5  |[Elaborar Relatorios 254,60 49,68
A6 |[Executar Apoio Administrativo 310,03 60,49
A7 |Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 510,94 99,69
A8 |Realizar Planejamento Operacional 448,59 87,53
A9 |Realizar Reunides 510,94 99,69
A10 |Receber Visitantes 247,68 48,33
B1 |Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos 121,24 23,66
B2 |Gerenciar Fornecedores 67,55 13,18
B3 |Atender a Reclamacdes 211,30 41,23
B4 |Realizar Vendas 147,22 28,72
C1l |Definir Objetivos 183,59 35,82
D1 [Comprar Materiais 46,76 9,12
D2 |Gerenciar Fluxo de Caixa 15,59 3,04
D3 |Gerenciar Recursos Financeiros 50,23 9,80
D4 |Gerenciar Seguros 34,64 6,76
D5 [Elaborar e Emitir Relatorios Contabeis e Financeiros 6,93 1,35
D6 [Proceder Registros Contabeis 32,91 6,42
E1 |Definir Diretrizes Anuais 121,24 23,66
F1 |Gerenciar Redes de Informatica 180,13 35,15
F2 |Dar Suporte de Informatica 195,72 38,19
F3 |Monitorar Homepage 433,00 84,49
G1 |Desenvolver Material de Marketing 95,26 18,59
G2 |Desenvolver Marketing Institucional 58,89 11,49
G3 |Desenvolver Marketing Interno 69,28 13,52
H1 |Realizar Benchmarking 396,63 77,39
H2 |Desenvolver Projetos 294,44 57,45
I1  |Administrar e Realizar Cursos de Capacitacéo 1227,99 239,60
12 JAdministrar e Realizar Cursos de Especializacéo 848,68 165,59
I3 JAdministrar e Realizar Cursos de Mestrado 1615,96 315,30
14  |Realizar Servi¢os de Secretaria 1269,56 247,71
J1 |Administrar Servigos de Terceiros 254,60 49,68
J2 |Selecionar e Admitir Pessoal 239,02 46,64
Total 12124,00 2365,58




Anexo 5

Alocacéao do recurso veiculos
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Km Rodados|Gastos em R$

Cdédigo |Atividade 1.863,75 764,17
Al Acompanhar a Avaliagdo de Desempenho - -
A2 Acompanhar Gastos com Pessoal - -
A6 Executar Apoio Administrativo 559,13 229,25
A10 Receber Visitantes 149,10 61,13
B4 Realizar Vendas 93,19 38,21
C1l Definir Objetivos - .
D1 Comprar Materiais 223,65 91,70
D4 Gerenciar Seguros 18,64 7.64
E1l Definir Diretrizes Anuais - -
F1 Gerenciar Redes de Informatica - -
G1 Desenvolver Material de Marketing - -
H1 Realizar Benchmarking - -

11 IAdministrar e Realizar Cursos de Capacitacao 354,11 145,19
12 Administrar e Realizar Cursos de Especializacdo 279,56 114,63
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 186,38 76,42
J1 IAdministrar Servicos de Terceiros - -
J2 Selecionar e Admitir Pessoal - N
Total 1.863,75 764,17




Anexo 6

Alocagéo do recurso depreciagéo
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Utilizagdo| Valor
% R$
Al |Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 0,80% 184,56
A2 |Acompanhar Gastos com Pessoal 0,50% 115,35
A3 |Auditar Setores 0,70% 161,49
A4 [Efetuar Planejamento Pessoal 0,10% 23,07
A5 |Elaborar Relatorios 0,80% 184,56
A6 [Executar Apoio Administrativo 1,00% 230,70
A7 |Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 0,10% 23,07
A8 |Realizar Planejamento Operacional 0,60% 138,42
A9 |Realizar Reunides 1,00% 230,70
A10 [Receber Visitantes 0,40% 92,28
B1 |Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos 0,60% 138,42
B2 |Gerenciar Fornecedores 0,40% 92,28
B3 |Atender a Reclamacdes 0,55% 126,89
B4 [Realizar Vendas 0,45% 103,82
C1 |Definir Objetivos 0,20% 46,14
D1 [Comprar Materiais 0,40% 92,28
D2 |Gerenciar Fluxo de Caixa 0,70% 161,49
D3 |[Gerenciar Recursos Financeiros 1,00% 230,70
D4 |Gerenciar Seguros 0,20% 46,14
D5 [Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros 0,50% 115,35
D6 |Proceder Registros Contabeis 1,20% 276,84
E1 |Definir Diretrizes Anuais 0,20% 46,14
F1 |[Gerenciar Redes de Informatica 2,00% 461,41
F2 |Dar Suporte de Informética 2,00% 461,41
F3 |Monitorar Homepage 6,00% 1.384,22
G1 |Desenvolver Material de Marketing 0,60% 138,42
G2 |Desenvolver Marketing Institucional 0,90% 207,63
G3 |Desenvolver Marketing Interno 0,60% 138,42
H1 |Realizar Benchmarking 2,00% 461,41
H2 |Desenvolver Projetos 6,00% | 1.384,22
I1 |Administrar e Realizar Cursos de Capacitacéo 18,50% | 4.268,01
12 |Administrar e Realizar Cursos de Especializac&o 12,60% | 2.906,86
I3 |Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 25,00% | 5.767,58
14 |Realizar Servicos de Secretaria 10,00% | 2.307,03
J1 |Administrar Servicos de Terceiros 0,90% 207,63
J2 |Selecionar e Admitir Pessoal 0,50% 115,35
Total 100,00% | 23.070,33




Anexo 7

Alocagéo do recurso viagens e estadas
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Consumo Valor
Cddigo Atividade (%) (R$)
Al Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho - -
A7 Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 15,00% 2.671,12
Bl Gerenciar a Elaboracao de Convénios e Contratos - -
Cl Definir Objetivos - -
D1 Comprar Materiais - }
El Definir Diretrizes Anuais 5,00% 890,37
F1 Gerenciar Redes de Informéatica - -
Gl Desenvolver Material de Marketing - -
G2 Desenvolver Marketing Institucional 2,00% 356,15
H1 Realizar Benchmarking 8,00% 1.424,60
H2 Desenvolver Projetos 5,00% 890,37
11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitacao 12,00% 2.136,90
12 Administrar e Realizar Cursos de Especializacdo 13,00% 2.314,98
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 40,00% 7.122,99
J1 Administrar Servicos de Terceiros - -
Total 100,00% | 17.807,48




Anexo 8
Alocacao do recurso materiais
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Consumo Valor
Caodigo Atividade R$
Al Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 0,20% 20,71
A2 Acompanhar Gastos com Pessoal 0,20% 20,71
A3 Auditar Setores 2,50% 258,89
A4 Efetuar Planejamento Pessoal 0,10% 10,36
AS Elaborar Relatorios 3,30% 341,74
AG Executar Apoio Administrativo 2,00% 207,11
A7 Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 0,10% 10,36
A8 Realizar Planejamento Operacional 0,50% 51,78
A9 Realizar Reunibes 1,00% 103,56
A10 |Receber Visitantes 0,20% 20,71
Bl Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos 2,00% 207,11
B2 Gerenciar Fornecedores 1,00% 103,56
B3 Atender a Reclamacdes 0,50% 51,78
B4 Realizar Vendas 2,00% 207,11
Cl Definir Objetivos 0,50% 51,78
D1 Comprar Materiais 1,00% 103,56
D2 Gerenciar Fluxo de Caixa 2,00% 207,11
D3 Gerenciar Recursos Financeiros 4,00% 414,23
D4 Gerenciar Seguros 0,10% 10,36
D5 Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros 4,00% 414,23
D6 Proceder Registros Contabeis 2,00% 207,11
El Definir Diretrizes Anuais 0,10% 10,36
F1 Gerenciar Redes de Informatica 2,20% 227,82
F2 Dar Suporte de Informatica 0,20% 20,71
F3 Monitorar Homepage 0,40% 41,42
G1 Desenvolver Material de Marketing 8,00% 828,45
G2 Desenvolver Marketing Institucional 1,00% 103,56
G3 Desenvolver Marketing Interno 1,00% 103,56
H1 Realizar Benchmarking 2,00% 207,11
H2 Desenvolver Projetos 3,30% 341,74
11 IAdministrar e Realizar Cursos de Capacitacao 10,00% 1.035,57
12 IAdministrar e Realizar Cursos de Especializacao 13,00% 1.346,24
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 18,00% 1.864,02
14 Realizar Servicos de Secretaria 10,40% 1.076,99
J1 Administrar Servicos de Terceiros 0,40% 41,42
J2 Selecionar e Admitir Pessoal 0,80% 82,85
Total 100,00% | 10.355,67




Anexo 9

Alocacao do recurso conservagao e manutengao
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Consumo Valor
Cddigo Atividade % R$
Al Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 0,70% 39,82
A2 Acompanhar Gastos com Pessoal 0,45% 25,60
A3 Auditar Setores 0,80% 45,51
A4 Efetuar Planejamento Pessoal 0,15% 8,53
AS Elaborar Relatorios 0,75% 42,67
AG Executar Apoio Administrativo 1,20% 68,27
A7 Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 0,20% 11,38
A8 Realizar Planejamento Operacional 0,50% 28,45
A9 Realizar Reunides 1,30% 73,96
A10 |Receber Visitantes 0,25% 14,22
Bl Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos 0,60% 34,14
B2 Gerenciar Fornecedores 0,35% 19,91
B3 Atender a Reclamacdes 0,42% 23,89
B4 Realizar Vendas 0,43% 24,46
C1l Definir Objetivos 0,23% 13,09
D1 Comprar Materiais 0,35% 19,91
D2 Gerenciar Fluxo de Caixa 0,65% 36,98
D3 Gerenciar Recursos Financeiros 1,40% 79,65
D4 Gerenciar Seguros 0,80% 45,51
D5 Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros 0,50% 28,45
D6 Proceder Registros Contabeis 1,00% 56,89
El Definir Diretrizes Anuais 2,70% 153,61
F1 Gerenciar Redes de Informatica 9,00% 512,03
F2 Dar Suporte de Informatica 3,00% 170,68
F3 Monitorar Homepage 7,00% 398,25
Gl Desenvolver Material de Marketing 0,70% 39,82
G2 Desenvolver Marketing Institucional 0,80% 45,51
G3 Desenvolver Marketing Interno 0,45% 25,60
H1 Realizar Benchmarking 0,12% 6,83
H2 Desenvolver Projetos 5,00% 284,46
11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitacao 17,00% 967,17
12 IAdministrar e Realizar Cursos de Especializacao 10,50% 597,37
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 21,60% | 1.228,88
14 Realizar Servicos de Secretaria 8,00% 455,14
J1 Administrar Servicos de Terceiros 0,80% 4551
J2 Selecionar e Admitir Pessoal 0,30% 17,07
Total 100,00% | 5.689,24




Anexo 10
Alocagé&o do recurso terceiros
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Consumo Valor
Caddigo Atividade % R$
Al Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 5,00% 394,96
A2 Acompanhar Gastos com Pessoal - -
A3 Auditar Setores 10,00% 789,91
A4 Efetuar Planejamento Pessoal - -
A5 Elaborar Relatérios - -
AG Executar Apoio Administrativo 2,00% 157,98
A7 Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional - -
A8 Realizar Planejamento Operacional - -
A9 Realizar Reunides - -
A10 |Receber Visitantes - -
B1 Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos - -
B2 Gerenciar Fornecedores - -
B3 Atender a Reclamacdes - -
B4 Realizar Vendas - -
C1l Definir Objetivos - -
D1 Comprar Materiais 6,00% 473,95
D2 Gerenciar Fluxo de Caixa - -
D3 Gerenciar Recursos Financeiros - -
D4 Gerenciar Seguros - -
D5 Elaborar e Emitir Relatérios Contabeis e Financeiros - -
D6 Proceder Registros Contabeis - -
El Definir Diretrizes Anuais - -
F1 Gerenciar Redes de Informatica - -
F2 Dar Suporte de Informatica - -
F3 Monitorar Homepage 5,00% 394,96
G1 Desenvolver Material de Marketing 5,00% 394,96
G2 Desenvolver Marketing Institucional - -
G3 Desenvolver Marketing Interno - -
H1 Realizar Benchmarking - -
H2 Desenvolver Projetos 2,00% 157,98
11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitagao 20,00% | 1.579,82
12 IAdministrar e Realizar Cursos de Especializacdo 19,00% | 1.500,83
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 23,00% | 1.816,79
14 Realizar Servicos de Secretaria - -
J1 Administrar Servicos de Terceiros 3,00% 236,97
J2 Selecionar e Admitir Pessoal - -
Total 100,00% | 7.899,10




Anexo 11
Alocacéo do recurso outros
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Consumo Valor
Cddigo Atividade % R$
Al Acompanhar a Avaliacdo de Desempenho 0,40% 34,12
A2 Acompanhar Gastos com Pessoal 0,10% 8,53
A3 Auditar Setores 0,90% 76,76
A4 Efetuar Planejamento Pessoal 0,10% 8,53
AS Elaborar Relatorios 0,50% 42,64
AG Executar Apoio Administrativo 3,00% 255,87
A7 Oferecer Aprendizado e Crescimento Profissional 5,00% 426,44
A8 Realizar Planejamento Operacional 0,20% 17,06
A9 Realizar Reunides 0,50% 42,64
A10 |Receber Visitantes 1,00% 85,29
Bl Gerenciar a Elaboracdo de Convénios e Contratos 0,10% 8,53
B2 Gerenciar Fornecedores 0,10% 8,53
B3 Atender a Reclamacdes 0,30% 25,59
B4 Realizar Vendas 0,20% 17,06
C1l Definir Objetivos 0,05% 4,26
D1 Comprar Materiais 0,10% 8,53
D2 Gerenciar Fluxo de Caixa 0,20% 17,06
D3 Gerenciar Recursos Financeiros 0,10% 8,53
D4 Gerenciar Seguros 0,10% 8,53
D5 Elaborar e Emitir Relatorios Contabeis e Financeiros 0,30% 25,59
D6 Proceder Registros Contabeis 0,20% 17,06
El Definir Diretrizes Anuais 0,10% 8,53
F1 Gerenciar Redes de Informatica 6,00% 511,73
F2 Dar Suporte de Informatica 5,00% 426,44
F3 Monitorar Homepage 2,00% 170,58
Gl Desenvolver Material de Marketing 6,00% 511,73
G2 Desenvolver Marketing Institucional 4,00% 341,15
G3 Desenvolver Marketing Interno 10,00% 852,89
H1 Realizar Benchmarking 4,00% 341,15
H2 Desenvolver Projetos 5,00% 426,44
11 Administrar e Realizar Cursos de Capacitacao 12,00% | 1.023,46
12 IAdministrar e Realizar Cursos de Especializacao 9,00% 767,60
13 Administrar e Realizar Cursos de Mestrado 15,00% | 1.279,33
14 Realizar Servicos de Secretaria 8,25% 703,63
J1 Administrar Servicos de Terceiros 0,10% 8,53
J2 Selecionar e Admitir Pessoal 0,10% 8,53
Total 100,00% | 8.528,85




Consumo dos direcionadores de custos

Anexo 12

Servicos
Total do Curso de Curso de Curso de
Atividade |Direcionador| Clientes | Capacitacdo |Especializacdo| Mestrado

Al 682,41 409,44 61,42 75,06 136,48
A3 9,00 - 1,00 2,00 6,00
Ad 559,44 - 111,89 167,83 279,72
A5 254,60 127,30 12,73 15,28 99,30
A6 310,03 - 46,50 46,50 217,02
A7 510,94 - 107,30 97,08 306,56
A8 448,59 - 58,32 80,75 309,53
A9 510,94 153,28 91,97 61,31 204,38
Al10 123,00 - 27,00 23,00 73,00
Bl 6,00 - 2,00 2,00 2,00
B2 67,55 - 14,19 14,86 38,50
B3 25,00 25,00 - - -
B4 6,00 6,00 - - -
C1 183,59 146,87 9,18 11,02 16,52
D3 50,23 - 10,55 11,55 28,13
El 121,24 96,99 6,06 7,27 10,91
F1 103,00 - 23,00 25,00 55,00
F2 195,72 - 46,97 50,89 97,86
F3 4.503,00 | 4.503,00 - - -
G1 95,26 95,26 - - -
G2 58,89 58,89 - - -
G3 69,28 - 23,09 23,09 23,10
H1 396,63 - 118,99 83,29 194,35
H2 23,00 - 6,00 5,00 12,00

11 9,00 - 9,00 - -

12 8,00 - - 8,00 -

13 23,00 - - - 23,00

14 1.269,56 - 152,35 190,43 926,78
Ji 25,00 - 6,00 7,00 12,00
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Anexo

13.a

Andlise de Valor Agregado — Coordenacéo
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- Andlise | Direcionador |Recursos Total do A
Atividade de Valor| de Atividades RS Horas Direcionador R$/Horas | R$/Direcionador
Acompanhar a
Avaliagdo de VEA Horas 3.503,79 121,24 - 28,90 -
Desempenho
Efetuar
Planejamento SVA Horas 746,23 25,98 - 28,72 -
Pessoal
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 810,94 27,71 - 29,26 -
Profissional
Realizar
Reunides VEA Horas 956,98 32,91 - 29,08 -
Numero de
Receber visitantes
Visitantes VRA recebidos por 502,83 17,32 8,00 29,03 62,85
area
Definir Diretrizes
Anuais VRA Horas 4531,34| 121,24 - 37,37 -
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 3 2 1 6
Valor Total das Atividades 5845,10 4460,76 746,23 11.052,09
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Anexo 13.b
Andlise de Valor Agregado — Grupo Estratégico
o Andlise de| Direcionador Recursos Total do R$/
Atividade Valor | de Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliacdo de VEA Horas 3.846,00 259,80 - 14,80 -
Desempenho
Acompanhar Numero de
Gastos com VEA colaboradores 474,84 34,64 7,00 13,71 67,83
Pessoal por area
Numero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 1.380,52 86,60 1,00 15,94 1.380,52
area
Efetuar
Planejamento SVA Horas 1.915,95 128,17 - 14,95 -
Pessoal
Elaborar Relatérios| VEA Horas 1.037,30 69,28 - 14,97 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 701,88 48,50 - 14,47 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 3.354,82 221,70 - 15,13 -
Operacional
Realizar Reunides| VEA Horas 2.280,04 150,68 - 15,13 -
Numero de
.- visitantes
Receber Visitantes| VRA recebidos por 475,50 29,44 10,00 16,15 47,55
area
Definir Objetivos VRA Horas 2.745,95 183,59 - 14,96 -
VRA VEA SVA Total
NuUmero de Atividades 4 5 1 6
Valor Total das Atividades 7.278,15 9.018,70 1.915,95 1.8212,80




Anexo 13.c
Andlise de Valor Agregado — Comercial
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L Andlise de|Direcionador de| Recursos Total do R$/
Atividade Valor Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliagdo de VEA Horas 307,77 36,37 - 8,46 -
Desempenho
Numero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 189,33 25,98 1,00 7,29 189,33
area
Efetuar
Planejamento SVA Horas 276,83 32,91 - 8,41 -
Pessoal
Executar Apoio | /g p Horas 676,68 83,14 : 8,14 -
Administrativo ’ ’ ’
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 253,95 29,44 - 8,62 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 126,22 17,32 - 7,29 -
Operacional
Realizar Reunides| VEA Horas 447,10 50,23 - 8,90 -
Numero de
- visitantes
Receber Visitantes| VRA recebidos por 437,25 43,30 16,00 10,10 27,33
area
Gerenciar a
Elaboracéo de Numero de
Convenios e VEA contratos 1.107,03 121,24 6,00 9,13 184,51
Contratos
Gerenciar
Fornecedores VEA Horas 615,08 67,55 - 9,11 -
Numero de
reclamac6es de
Ré*(fgr‘ggr Ss VRA clientes 1.643,91 211,30 25,00 7,78 65,76
¢ externos por
servico
Numero de
Realizar Vendas VRA vendas 1.453,81 147,22 6,00 9,88 242,30
realizadas
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 5 5 1 11
Valor Total das Atividades 3915,14 3342,99 276,83 7534,96
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Anexo 13.d
Andlise de Valor Agregado — Contabil-Financeiro
L Andlise de | Direcionador | Recursos Total do R$/
Atividade Valor de Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliagdo de VEA Horas 166,09 8,66 19,18
Desempenho
Acompanhar Numero de
Gastos com VEA colaboradores| 302,50 24,25 2,00 12,48 151,25
Pessoal por area
Numero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 132,87 6,93 1,00 19,18 132,87
area
Efetuar
Planejamento SVA Horas 138,35 10,39 - 13,31 -
Pessoal
Executar Apoio
Administrativo VEA Horas 541,76 72,74 - 7,45 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 332,18 17,32 - 19,18 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 265,74 13,86 - 19,18 -
Operacional
Realizar Reunibes VEA Horas 99,65 5,20 - 19,18 -
Ndmero de
Comprar Materiais SVA notas fiscais | 1.102,81 46,76 46,00 23,58 23,97
por area
Gerenciar Fluxo de | gy/p Horas 686,44 15,59 - 44,04 -
Caixa ’ ’ ’
Gerenciar Recursos
Financeiros SVA Horas 1.583,11 50,23 - 31,52 -
Numero
Gerenciar Seguros SVA sinis,tros por 349,95 34,64 2,00 10,10 174,97
area
Elaborar e Emitir
Relatorios
Contabeis e SVA Horas 700,85 6,93 - 101,16 -
Financeiros
Proceder Registros
Contébeis SVA Horas 1.114,81 32,91 - 33,88 -
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 2 5 7 14
Valor Total das Atividades 597,92 1.242,87 5.676,32 7.517,11




Anexo 13.e

Andlise de Valor Agregado — Informatica
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e Analise de | Direcionador de | Recursos Total do R$/
Atividade Valor Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Numero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 274,59 34,64 1,00 7,93 274,59
area
Efetuar
Planejamento SVA Horas 617,54 62,35 - 9,90 -
Pessoal
Elaborar Relatérios Horas - - - -
Executar Apoio
Administrativo VEA Horas 73,25 8,66 - 8,46 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 442,40 45,03 - 9,82 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 108,28 12,12 - 8,93 -
Operacional
Realizar Reunides VEA Horas 294,42 31,18 - 9,44 -
NUmero de
.- visitantes
Receber Visitantes VRA recebidos por 515,32 36,37 9,00 14,17 57,26
area
NUmero de
Gerenciar Redes de computadores e
Informatica VEA impressoras por 2.841,52 180,13 103,00 15,78 27,59
area
Dar Suporte de
Informatica VEA Horas 2.169,98 195,72 - 11,09 -
Monitorar Namero de
VRA acessos a 5.515,01 433,00 4.,503,00 12,74 1,22
Homepage h
omepage
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 4 5 1 10
Valor Total das Atividades 6.581,00 5.653,75 617,54 12.852,29




191

Anexo 13.f
Andlise de Valor Agregado — Marketing
L Andlise de | Direcionador de | Recursos Total do R$/
Atividade Valor Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliacao de VEA Horas 148,08 15,59 9,50 -
Desempenho
Efetuar
Planejamento SVA Horas 177,58 24,25 7,32 -
Pessoal
Elaborar Relatérios VEA Horas 32,91 3,46 9,50 -
Executar Apoio
Administrativo VEA Horas 131,62 13,86 9,50 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 249,26 31,18 8,00 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 145,81 19,05 7,65 -
Operacional
Realizar Reunides VEA Horas 130,49 15,59 8,37 -
Desenvolver
Material de VRA Horas 2.611,54 95,26 27,41 -
Marketing
Desenvolver
Marketing VRA Horas 1.335,92 58,89 22,69 -
Institucional
Desenvolver
Marketing Interno SVA Horas 1.452,13 69,28 20,96 -
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 4 2 10
Valor Total das Atividades 4342,53 443,09 1629,71 6415,33
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Anexo 13.g
Andlise de Valor Agregado — Planejamento Educacional
o Andlise de | Direcionador de | Recursos Total do RS/
Atividade Valor Atividades (R$) Horas Direcionador Ré$/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliacdo de VEA Horas 1.181,18 91,80 - 12,87 -
Desempenho
NUmero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 143,44 20,78 1,00 6,90 143,44
area
Efetuar Planejamento
Pessoal SVA Horas 509,39 43,30 - 11,76 -
Elaborar Relatérios VEA Horas 385,93 25,98 - 14,85 -
Executar Apoio
Administrativo VEA Horas 59,77 8,66 - 6,90 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 523,83 41,57 - 12,60 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 1.179,68 71,01 - 16,61 -
Operacional
Realizar Reunibes VEA Horas 325,86 36,37 - 8,96 -
Numero de
.- visitantes
Receber Visitantes VRA recebidos por 52,28 8,66 6,00 6,04 8,71
area
Realizar
Benchmarking VRA Horas 5.200,39 396,63 - 13,11 -
Numero de
Desenvolver Projetos VRA projetos 6.530,23 294,44 23,00 22,18 283,92
desenvolvidos
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 5 5 1 11
Valor Total das Atividades 13.486,41 2.096,17 509,39 16.091,97
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Anexo 13.h
Andlise de Valor Agregado — Producédo Educacional
L Andlise de |Direcionador de| Recursos Total do RS/
Atividade Valor Atividades (R$) Horas Direcionador Ré$/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliacéo de VEA Horas 1.235,27 122,97 - 10,05 -
Desempenho
NuUmero de
Acompanhar Gastos|  \ea | colaboradores | 264,20 17,32 36,00 15,25 7,34
com Pessoal b
por area
Numero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 470,02 43,30 3,00 10,86 156,67
area
Efetuar
Planejamento SVA Horas 2.825,06 221,70 - 12,74 -
Pessoal
Elaborar Relatérios VEA Horas 1.599,16 147,22 - 10,86 -
Executar Apoio
Administrativo VEA Horas 887,50 102,19 - 8,68 -
Oferecer
Aprendizado e
Crescimento VRA Horas 3.203,19 265,00 - 12,09 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 925,95 84,87 - 10,91 -
Operacional
Realizar Reunides VEA Horas 2.111,13 169,74 - 12,44 -
NUmero de
.- visitantes
Receber Visitantes VRA recebidos por 1.106,19 98,72 72,00 11,20 15,36
area
Administrar e Numero de
Realizar Cursos de VRA cursos de 22.329,09 1.227,99 9,00 18,18 2.481,01
Capacitagéo capacitagdo
Administrar e NUmero de
Realizar Cursos de VRA cursos de 17.197,78 848,68 8,00 20,26 2.149,72
Especializacao especializacao
Administrar e Numero de
Realizar Cursos de VRA cursos de 35.952,83 1.615,96 23,00 22,25 1.563,17
Mestrado mestrado
Realizar Servicos de|  \/pa Horas | 12.339,97 | 1.269,56 - 9,72 -
Secretaria ’ ’ ’ ’ ’
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 7 6 1 14
Valor Total das Atividades 93.055,00 6.567,27 2.825,06 102.447,33
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Anexo 13.i
Andlise de Valor Agregado — Recursos Humanos
o Andlise de | Direcionador | Recursos Total do R$/
Atividade Valor de Atividades (R$) Horas Direcionador R3/Horas Direcionador
Acompanhar a
Avaliacdo de VEA Horas 281,12 25,98 - 10,82 -
Desempenho
NuUmero de
Acompanhar Gastos | \ea | colaboradores | 758,88 77,94 4,00 9,74 189,72
com Pessoal b
por area
NuUmero de
. auditorias
Auditar Setores VEA realizadas por 93,71 8,66 1,00 10,82 93,71
area
Efetuar Planejamento
Pessoal SVA Horas 96,20 10,39 - 9,26 -
Elaborar Relatérios VEA Horas 93,71 8,66 - 10,82 -
Executar Apoio VEA Horas 182,10 20,78 ; 8,76 ;
Administrativo ' ! !
Oferecer Aprendizado
e Crescimento VRA Horas 49,02 5,20 - 9,43 -
Profissional
Realizar
Planejamento VRA Horas 75,88 8,66 - 8,76 -
Operacional
Realizar Reunibes VEA Horas 191,66 19,05 - 10,06 -
NUmero de
. visitantes
Receber Visitantes VRA recebidos por 134,69 13,86 2,00 9,72 67,34
area
Numero de
Administrar Servigos contratos de
de Terceiros VEA terceiros por 2.428,97 254,60 25,00 9,54 97,16
area
. . NUmero de
Selecionar e Admitir | e | admissBes por| 1.998,09 | 239,02 6,00 8,36 333,01
Pessoal A
area
VRA VEA SVA Total
Numero de Atividades 3 8 1 12
Valor Total das Atividades 259,58 6.028,23 96,20 6.384,01
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Anexo 14
Orcamento da Demanda de Recursos
Gastos com Viagens e Conservagao
Pessoal Insumos | Veiculos | Depreciacdo | Estadas |Materiais | e Manutengdo | Terceiros | Outros| Total
Al 230,06 3,22 - 4,46 - 0,50 0,96 9,54 0,82 | 249,57
A3 256,00 5,02 - 18,30 - 29,33 5,16 89,50 8,70 | 412,01
A4 129,55 2,42 - 0,51 - 0,23 0,19 - 0,19 | 133,09
A5 74,87 1,49 - 5,54 - 10,27 1,28 - 1,28 | 94,73
A6 60,07 1,88 7,11 7,16 - 6,43 2,12 4,90 7,94 | 97,61
A7 135,30 2,65 - 0,61 71,06 0,28 0,30 - 11,34 | 221,55
A8 163,44 2,68 - 4,23 - 1,58 0,87 - 0,52 | 173,33
A9 143,69 2,53 - 5,86 - 2,63 1,88 - 1,08 | 157,67
Al0 62,66 1,20 1,52 2,30 - 0,52 0,35 - 2,12 | 70,67
Bl 118,15 4,02 - 23,53 - 35,20 5,80 - 1,45 | 188,15
B2 9,54 0,33 - 2,33 - 2,62 0,50 - 0,22 | 15,54
B3 56,07 1,68 - 5,18 - 2,11 0,97 - 1,04 | 67,06
B4 175,81 4,88 6,49 17,64 - 35,20 4,16 - 2,90 | 247,09
C1 63,28 0,87 - 1,13 - 1,26 0,32 - 0,10 | 66,96
D3 72,98 0,85 - 20,04 - 35,98 6,92 - 0,74 | 137,50
El 82,88 0,58 - 1,13 21,71 0,25 3,75 - 0,21 | 110,50
F1 32,48 1,04 - 13,70 - 6,77 15,21 - 15,20 | 84,40
F2 23,34 0,85 - 10,23 - 0,46 3,78 - 9,45 | 48,11
F3 77,53 2,15 - 35,29 - 1,06 10,15 10,07 4,35 | 140,60
G1 17,33 0,47 - 3,53 - 21,12 1,02 10,07 | 13,05 | 66,58
G2 6,89 0,29 - 5,29 9,08 2,64 1,16 - 8,70 | 34,06
G3 4,70 0,20 - 2,05 - 1,53 0,38 - 12,61 | 21,47
H1 58,27 1,68 - 10,02 30,95 4,50 0,15 - 7,41 | 112,98
H2 69,11 1,33 - 32,02 20,60 7,91 6,58 3,65 9,86 | 151,06
13 730,75 13,98 3,39 255,72 315,82 82,65 54,49 80,55 | 56,72 |1.594,07
14 244,35 8,02 - 74,67 - 34,86 14,73 - 22,77 | 399,40
J1 39,14 1,06 - 4,42 - 0,88 0,97 5,04 0,18 | 51,69
Total 3.138,24 67,38 18,52 566,89 469,21 | 328,75 144,15 213,34 |200,98|5.147,46




